-

o

Revista Ibero-Americana de Estratégia
Iberoamerican Journal of Strategic Mandgement

e-1ISSN: 2176-0756
doi.org/10.5585/riae.v20i1.18242

Received: 22 Sept. 2020 / Approved: 15 Mar. 2021
Evaluation Process: Double Blind Review

’.} Check for updates

CRIACAO E APROPRIACAO DE VALOR EM REDES DE COOPERACAO

Rita de Cassia Arantes!

Andréa Aparecida da Costa Mineiro?

Cleber Carvalho de Castro®

!Doutoranda em Administragdo. Universidade Federal de Lavras — UFLA. Lavras, Minas Gerais — Brasil.

ritadecassia.arantes@gmail.com

2Doutora em Administracéo. Professora adjunta (UNIFEI). Universidade Federal de Itajuba —UNIFEI. Itajuba, Minas Gerais

— Brasil. andreamineiro@unifei.edu.br

®Doutor em Agronegécios. Professor associado (UFLA). Universidade Federal de Lavras— UFLA. Lavras, Minas Gerais —

Brasil. clebercastro@ufla.br

“Doutor em Administrac&o. Professor associado (UFV- Campus Rio Paranaiba). Universidade Federal de Vigosa— UFV-CRP.
Rio Paranaiba, Minas Gerais — Brasil. leonardo.deboca@ufv.br

Resumo

Objetivo do estudo: Objetivou-se, nesta pesquisa, analisar como 0s processos de
criacdo e apropriacdo de valor se manifestam em uma rede horizontal do
agronegocio.

Metodologia/abordagem: Foi realizado um estudo de caso, na Regido do Cerrado
Mineiro (RCM). Utilizou-se como fonte a pesquisa documental e entrevistas,
cujos dados foram analisados, por meio de anélise de contetdo por frequéncia.
Originalidade/Relevancia: Existem poucas evidéncias na literatura sobre estudos
que explorem processos de criagéo e apropriacdo de valor conjuntos em redes
horizontais. Diante dessa lacuna, o estudo avanca ao abordar, de maneira
individualizada, os processos criagdo e apropriacdo de valor, considerando a
natureza de cooperagdo das redes.

Principais resultados: Em relagéo aos resultados alcancados, a RCM cria valor
na redugdo de custos, diferenciagdo por produto, ampliagéo de mercado, expertise
na producdo de cafés, diferenciagdo, disseminacéo e fortalecimento da marca. J4,
em relacéo a apropriacéo de valor, a CMR se apropria pela comercializagdo do
café de potencial qualidade, processo de aprendizagem, prémio pago no café do
cooperado, valorizagdo do produtor e por ter uma maneira singular para a
produgdo de cafés.

Contribuigdes tedricas/ metodoldgicas: Entre as principais contribuicdes, deste
estudo, destaca-se a analise individual dos processos de criagdo e apropriacao de
valor aplicado as redes horizontais. As consideracdes reforcam a linha ténue entre
0s processos de criagdo e apropriagdo de valor relacional. Ou seja, além de
desenvolver competéncias internas e habilidades essenciais para a criagdo e
apropriacdo de valor, as organizagdes devem tracar estratégias para atingir o
equilibrio entre esses processos.

Palavras-chave: Visdo Relacional. Captura de Valor. Redes Horizontais.
Agronegdcio.

CREATING AND APPROPRIATING VALUE IN COOPERATION
NETWORKS

Abstract

Objective of the study: The objective of this research was to analyze how the
processes of creation and appropriation of value are manifested in a horizontal
agribusiness network

Methodology / approach: A case study was carried out in the Cerrado Mineiro
Region (CMR) in which documentary research and interviews were used as
source, whose data were analyzed through content analysis by frequency.
Originality / Relevance: There is little evidence in the literature about studies that
explore processes of joint value creation and appropriation in horizontal networks.
In view of this gap, the study proceeds by individually addressing the processes of
creation and appropriation of value considering the nature of cooperation of the
networks.

Main results: In relation to the results achieved, CMR creates value in cost
reduction, differentiation by product, market expansion, expertise in the
production of coffee, differentiation, dissemination and strengthening of the

Cite as / Como citar

American Psychological Association (APA)

brand. Regarding the appropriation of value, CMR appropriates itself for the
commercialization of potential quality coffee, the learning process, the premium
paid in the cooperative's coffee, the valorization of the producer and for having a
unique way for the production of coffee.

Theoretical / methodological contributions: Among the main contributions of
this study, the individual analysis highlights the processes of creation and
appropriation of value applied to horizontal networks. The considerations
reinforce the fine line between the processes of creation and appropriation of
relational value. That is, in addition to developing internal competencies and
essential skills for the creation and appropriation of value, organizations must
devise strategies to achieve a balance between these processes.
Horizontal networks.

Keywords: Relational

Agribusiness.

View. Capture of Value.

CREACION DE VALOR Y APROPIACION EN REDES DE
COOPERACION

Resumen
Objetivo del estudio: El objetivo de esta investigacion fue analizar como los
procesos de creacion y apropiacion de valor se manifiestan en una red horizontal
de agronegocios.
Metodologia / abordaje: Se realiz6 un estudio de caso en la Regién Cerrado
Mineiro (RCM). Se utilizo como fuente la investigacion documental y las
entrevistas, cuyos datos fueron analizados mediante analisis de contenido por
frecuencia.
Originalidad / Relevancia: Existe poca evidencia en la literatura sobre estudios
que exploren procesos de creacion y apropiacion conjunta de valor en redes
horizontales. Ante esta brecha, el estudio avanza abordando individualmente los
procesos de creacion y apropiacion de valor considerando la naturaleza de la
cooperacion de las redes.
Principales resultados: En relacién a los resultados alcanzados, RCM genera
valor en reduccion de costos, diferenciacion por producto, expansion de mercado,
especializacion en la produccién de café, diferenciacion, difusion y
fortalecimiento de la marca. En cuanto a la apropiacion de valor, RCM se apropia
para la comercializacion de café de calidad potencial, el proceso de aprendizaje,
el premio pagado en el café de la cooperativa, la valorizacion del productor y por
tener una forma Gnica para la produccién de café.
Aportes te6rico-metodoldgicos: Entre los principales aportes de este estudio, el
analisis individual destaca los procesos de creacion y apropiacién de valor
aplicados a las redes horizontales. Las consideraciones refuerzan la delgada linea
entre los procesos de creacion y apropiacion de valor relacional. Es decir, ademas
de desarrollar competencias internas y habilidades esenciales para la creacion y
apropiacion de valor, las organizaciones deben idear estrategias para lograr un
equilibrio entre estos procesos.

Palabras clave: Vision relacional. Captura de valor. Redes horizontales.
Agroindustria.
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Introducéo

A complexidade dos mercados tem remodelado as concepgdes de competitividade empresarial
(Reypens et al., 2016). As estratégias empresariais para obter vantagem competitiva sdo traduzidas na
competicdo ou cooperacdo entre empresas e parceiros, e influenciadas pela globalizacdo econdmica (Lee
et al., 2014; Martins et al., 2017; Zhang & Wang, 2018).

O conceito de vantagem competitiva é analisado sob diversas lentes tedricas (Miguel et al.,
2014). Por exemplo, a concepcéo de valor, proposta por Bowman e Ambrosini (2000), associa o valor
ao atendimento das necessidades dos consumidores. J&, para Corte e Gaudio (2014), o conceito de valor
é interpretado a partir dos diferentes alvos para quem o valor pode ser criado. Contudo, parece existir
um movimento convergente ao conceito de vantagem competitiva para a criacdo de valor superior
(Martins et al., 2017). Assim sendo, a vantagem competitiva de uma empresa ndo deve ser considerada
sinénimo de desempenho superior (Peteraf & Barney, 2003). Em outras palavras, uma empresa, mesmo
que detenha alguma vantagem competitiva, s6 possui desempenho superior em relacdo a outra, se
conseguir apropriar-se do valor criado (Coff, 1999, 2010).

Os conceitos de criagdo e apropriacdo de valor podem ser considerados como formas de langar
novas discussdes acerca do desempenho das firmas. Enquanto a criacdo de valor pode ser entendida
como o processo de “acumulagdo e transformacdo de recursos valiosos que aumentam o valor de uso
percebido dos produtos de uma empresa” (Pavlinek & Zenka, 2016, p. 941), a apropriacio de valor pode
ser compreendida como sendo a “capacidade da empresa de capturar material (renda) ou um valor
imaterial (por exemplo, conhecimento, reputacdo) recebido em troca de um valor de uso, criado para
usuarios em potencial (Dubosson-Torbay et al., 2002, p. 182)”.

Embora o conceito de criacdo de valor tenha se destacado na literatura como meio para explicar
a competitividade de uma empresa, nas Gltimas décadas, ha evidéncias que a capacidade de apropriagédo
do valor parece ser tdo importante quanto a capacidade de criagdo (Wang & Rajagopalan, 2015). Nesse
sentido, os trabalhos de Wang e Rajagopalan (2015) e Fischer e Sojer (2015) mostraram que ha poucos
esforcos na literatura, para compreender, de forma conjunta, os processos de criacdo e apropriacao de
valor. Para os autores, grande parte dos trabalhos se empenha em explorar como o valor é criado
(Bowman & Ambrosini, 2000; Lepak et al., 2007; Coff, 2010; Corte& Gaudio, 2014). Nesse mesmo
sentido, Makadok e Coff (2002) e Corte e Gaudio (2014) destacaram a importancia de um olhar
individual para os processos de criacdo e apropriacdo de valor, visto que eles podem exigir das empresas
competéncias e habilidades distintas. Cabe salientar que h4 uma énfase da literatura na investigacéo dos
processos de criagdo e apropriacdo de valor em redes verticais (Fischer & Sojer, 2015; Reypens et al.,
2016; Gandia & Parmentier, 2017; Dyer et al., 2018). Em sintese, nestes estudos, buscou-se esclarecer
como os diferentes elos da rede (fornecedores, compradores, empresas e outros) apropriam-se do valor

criado. Contudo, ha poucas evidéncias, na literatura, sobre estudos que explorem esses processos em
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redes horizontais, aquelas empresas que optam por coordenar algumas de suas atividades, de maneira
conjunta, porém essas empresas possuem uma independéncia entre si (Balestrin & Verschoore, 2016).

Apesar de reconhecida a necessidade de estudos que considerem de forma individual os
processos e criacdo e apropriacdo de valor em redes horizontais, ndo foram encontrados estudos que
suplantassem essa lacuna. A importancia de investigar o tema, reside no fato de que as empresas podem
precisar de recursos e estratégias distintas para ora criarem valor, ora se apropriarem do valor. 1sso se
faz importante nas redes de cooperacao, tendo em vista que o conceito de sinergia e complementariedade
de recursos sdo fatores de criticos para longevidade dessas estruturas (Pereira & Pedroso, 2005). Em
outros termos, abrir a caixa preta da criacdo e apropriacao de valor pode permitir as empresas um olhar
para suas proprias capacidades e estratégias, bem como sua atuacao na rede. Além disso, para as redes
de cooperacdo, isso parece ainda mais significativo, tendo em vista que o valor criado pela rede deve
ser distribuido em suas partes. Diante disso, 0 estudo se norteia pela seguinte questdo de pesquisa: Como
0s processos de criacdo e apropriacdo de valor se manifestam em uma rede horizontal do agronegécio?
Portanto, objetivou-se, neste artigo, analisar como 0s processos de criacdo e apropriacdo de valor se
manifestam em uma rede horizontal do agronegdcio.

Para responder a essa questdo, a Regido do Cerrado Mineiro foi escolhida como campo empirico
desse estudo. A Regido Cerrado Mineiro (RCM) abrange 55 municipios localizados nas mesorregides
do Tridangulo Mineiro, Alto Paranaiba e Noroeste de Minas que apresentam padrdes climaticos
uniformes, propiciando, dessa forma, a producdo de cafés reconhecidos como especiais. A RCM ¢
composta, atualmente, por sete cooperativas, sete associagdes e uma fundagéo que atuam como membros
na implantacao dos planos estratégicos elaborados em conjunto com a uma fundagdo. Segundo dados
da Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado (FCC) e da Companhia Nacional de Abastecimento
(CONAD), aregido abrange 4.500 produtores em uma area de producgado de 234.000 hectares. A producéo
de café na Regido do Cerrado Mineiro representa 12,7% de toda producéo brasileira de cafés e 25, 4%
da producdo total de Minas Gerais (Regido do Cerrado Mineiro, 2020). A intensidade da atividade, nesta
regido, é representativa para a economia brasileira, visto que produziu em 2020, 6 milhdes de sacas, um
crescimento de 30,7% em relagdo ao periodo anterior (Conab, 2020).

O trabalho esta estruturado em quatro secdes além desta introducdo. Na proxima secdo séo
apresentados 0s principais aspectos tedricos que embasam a pesquisa, como a cria¢do e apropriacao de
valor. Em seguida, o percurso metodol6gico, pautado em um estudo de caso da Regido do Cerrado
Mineiro. Na se¢do quatro, apresentam-se 0s resultados, organizados conforme os objetivos especificos.
Por fim, na se¢do cinco, apresentam-se as consideracdes finais, limitacOes e propostas de trabalhos

futuros.
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Referencial tedrico
Vantagens Competitivas na Perspectiva Relacional

Dyer e Singh (1998), diante das potencialidades dos relacionamentos para a vantagem
competitiva organizacional, retomam a concep¢do de estratégias coletivas de acdo e introduzem uma
nova abordagem: a “visdo relacional” da vantagem competitiva. As estratégias coletivas sdo acdes de
cooperacao entre as organizacfes que surgem a partir das necessidades das organizac6es lideram como
a instabilidade do mercado. Sob o prisma da visao relacional, a competitividade da organizacdo néo se
limita aos seus recursos internos, mas também se constitui de recursos que a organizacdo acessa por
meio dos relacionamentos (Dyer & Singh 1998; Lavie, 2007).

Tratando-se, especificamente, das redes de cooperacdo, Balestrin e Verschoore (2016)
apresentam alguns ganhos derivados dos relacionamentos em rede, que podem atuar no fortalecimento
da competitividade da empresa, sdo eles: i) escala e poder de mercado; ii) geracdo de solugdes coletivas;
iii) reducdo de custos e riscos; iv) aprendizagem coletiva e; v) inovacdo colaborativa. Na Tabela 1,

sintetizam-se os principais ganhos, bem como seus beneficios aos participantes.

Tabela 1 — Ganhos competitivos derivados dos relacionamentos em redes.
Ganho Competitivo Definigao Beneficios para os associados

Escala de Poder e Possibilidade de ampliar a capacidade de Poder de barganha, legitimidade,
Mercado acdo de uma empresa por meio da unido com  representatividade, credibilidade, forca de
outras empresas e instituicdes. mercado.

Diz respeito todos os servigos, produtos e

Geracéo de solucdes infraestrutura  disponibilizados para o Capacitagdo, consultoria empresarial, garantia
coletivas desenvolvimento  conjunto  de  seus de crédito, estruturas de comercializagéo.
associados.

Refere-se ao compartilhamento de custos e  Atividades compartilhadas,

Reduco de custos e

riscos

riscos de determinadas a¢des que sdo comuns
aos associados.

complementariedade de recursos, facilidade
transacional.

Aprendizagem coletiva

A socializacdo do conhecimento entre os
participantes e 0 acesso a conhecimentos
externos.

Acesso a novos conhecimentos externos,
benchmarking interno e externo.

Novos produtos, adogdo de novas préticas
organizacionais, acesso a novos mercados e
desenvolvimento de negdcios.

Agdes de cunho inovador desenvolvidas em

Inovacao colaborativa .
& conjunto por empresa.

Fonte: Adaptado de Balestrin e Verschoore (2016).

Tendo em vista 0s inimeros ganhos competitivos que as redes de cooperagdo sdo capazes de
oferecer a seus associados, Balestrin e Verschoore (2016) afirmaram que muitos deles também
contribuem para o processo de criacdo de valor, tendo em vista que as solugdes coletivas tém potencial
para proporcionar vantagens raras e dificeis de imitar, como a reputacdo ou imagem da rede. Ngugi et
al. (2010) afirmaram que as empresas sao capazes de criar valor, por meio de seus relacionamentos. Para
0s autores, o relacionamento entre os atores da rede, configura-se em um processo dindmico que permite
o compartilnamento de riscos, o estabelecimento de novas competéncias, além de proporcionar

vantagens em custo ou receita. Ao tratar de relacionamentos, especificamente em redes de cooperacéo,
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elementos como a confianga, 0 comprometimento e a comunicagdo entre as empresas também foram
destacados por Corte e Gaudio (2014) e Claro et al. (2003) como fatores importantes para a criacdo de
valor em redes. Esse topico serd abordado na sequéncia.

Criacéo de valor de acordo com a Visdo Relacional

As origens e defini¢cdes do conceito de criagdo de valor compdem-se de diferentes tipos de atores
e sdo interpretadas a partir dos diferentes alvos para quem o valor pode ser criado (Corte & Gaudio,
2014). Desse modo, torna-se possivel compreender a criacdo de valor como sendo: o resultado do
trabalho humano (Marx, 1990), do esforco empreendedor (Bowman & Ambrosini, 2000), do
conhecimento (Coff, 2010), dos recursos (Barney, 1991; Barney & Hesterly, 2006) ou de atividades
distintivas da firma (Porter, 1985). Ademais, ha muitos outros fatores que interferem na criagdo de valor,
tais como: mercados virtuais, cadeias de valores, inovacfes, recursos humanos e da firma, redes
estratégicas e outros (Ito et al., 2012).

Na visdo organizacional, “o valor é criado quando as empresas desenvolvem ou inovam nas
formas de fazer coisas, seja por novos métodos, tecnologias ou por novas formas de matéria-prima”
(Lepak et al., 2007, p. 182). Para Bowman e Ambrosini (2000), os responsaveis por atribuir um “novo
valor de uso” para os inputs da organizacao sdo seus préprios membros. Logo, o valor é criado, por meio
das interacGes entre membros, rotinas, processos e ferramentas em uma organizacdo (Corte & Gaudio,
2014).

Nessa perspectiva, o conceito de cria¢do de valor ndo deve se limitar aos lucros, mas deve ser
analisado sob uma perspectiva mais ampla. Além dos lucros, a criagdo de valor pode ser traduzida em
colaboracdo, spillovers de conhecimento, reputacdo (marca e imagem), e economias de custos de
transacdo de uma organizacgdo (Corte & Gaudio, 2014; Pavlinek & Zenka, 2016).

Dessa forma, em uma tentativa de explorar as possibilidades de criacdo de valor entre empresas,
especificamente nas relagbes interorganizacionais, Dyer e Singh (1998) adicionam a abordagem da
“visdo relacional” da vantagem competitiva. Os autores sugerem quatro potenciais fontes de vantagem
competitiva, a saber: ativos especificos de relacionamento; rotinas de compartilhamento de
conhecimentos; recursos e competéncias complementares; e governanca efetiva. Na Tabela 2,

sintetizam-se essas fontes de vantagem competitiva.
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Tabela 2 — Fontes de vantagem competitiva sob a 6tica relacional

Fontes de vantagem
competitiva

Definigdes

Séo ativos idiossincraticos que advém de aliancas entre firmas, sob mecanismos de
governanca efetiva. A sinergia na combinacéo de recursos é capaz de reduzir em
custos de transacdo ou ainda proporcionar ganhos no relacionamento.

Rotina de | Séo as trocas de informagdes e de conhecimento nas relagdes

compartilhamento ~ de | interorganizacionais.

conhecimento
Recurso/  Capacidades | S80 a complementacdo entre empresas, seja por meio de terceirizagdo ou outros

Ativos especificos de
relacionamento

complementares mecanismos.
S840 mecanismos de coordenacdo, os quais podem reduzir os custos de transagao e
Governanca alavancar os ganhos relacionais, por meio da sinergia na combinacdo de ativos,

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

E importante salientar que os ganhos relacionais acontecem quando os parceiros em redes s&o
capazes de criar, compartilhar e investir em ativos idiossincraticos, conhecimento e recursos, além de
utilizarem mecanismos de governanca que sdo capazes de reduzir os custos de transacdo e/ou podem
incentivar os ganhos por intermédio de sinergias no compartilhamento de conhecimento e na
combinacdo de ativos especificos (Dyer & Singh, 1998).

Balestrin et al. (2014) complementam gue, com o decorrer do tempo, torna-se um desafio para
as empresas controlar e manter a propriedade daqueles recursos que se transformaram em valiosos.
Assim, a busca pela criagdo de valor provém da habilidade das empresas em coordenar e complementar
0S recursos junto a parceiros, € ndo somente pelo desenvolvimento individual de recursos valiosos.
Dessa forma, a vantagem competitiva da firma ndo se restringe a recursos internos, mas também se
constitui daqueles recursos por ela acessados, os quais advém de seus relacionamentos (Dyer & Singh,
1998; Lavie, 2006).

O relacionamento entre os atores da rede configura-se em um processo dindmico que permite o
compartilnamento de riscos, o estabelecimento de novas competéncias, além de proporcionar vantagens
em custo ou receita (Ngugi et al., 2010). Ademais, os relacionamentos em redes de coopera¢ao envolvem
elementos como a confianga, 0 comprometimento, e a comunicagdo entre as empresas, como fator para
a criagdo de valor em redes (Corte & Gaudio, 2014).

Wang e Rajagopalan (2015) afirmaram que as organizagdes podem criar valor, especificamente
guando a rede ja esta consolidada, por meio da aprendizagem e aprimoramento de ativos
complementares, enquanto lidam com os conflitos, contingéncias inesperadas e riscos morais. Logo, as
organizacdes, em redes de cooperacdo sdo capazes de criar valor, por meio de um processo dindmico e
interativo de compartilhamento e recodificacéo de recursos individuais e coletivos (Dyer & Singh, 1998;
Gulati, 1999).
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Apropriacgéo de valor de acordo com a visdo relacional

Apesar da importancia atribuida ao conceito de criagdo de valor para explicar a competitividade
de uma empresa, nas Ultimas décadas, alguns estudiosos (Coff, 1999, 2010; Lavie, 2006; Zhao et al.,
2014) identificaram que a capacidade de apropriacdo do valor parece ser tdo importante quanto a sua
criagcdo. Como destacado por Coff (1999, 2010), uma firma s6 possui desempenho superior em relagao
a outra, se for capaz de capturar o valor criado. Enquanto a criagdo de valor pode ser conceituada como
sendo uma inovacao ou reconfiguracdo de ativos e habilidades para criar um novo valor de uso (Gandia
& Parmentier, 2017), a captura ou apropriagdo de valor se refere a “capacidade da empresa de capturar
material (renda) ou um valor imaterial (conhecimento, reputacao) recebido em troca de um valor de uso,
criado para usuarios em potencial (Dubosson-Torbay et al., 2002, p. 182).

Com isso, a vantagem competitiva de uma organizacdo, também pode ser explicada pela
exceléncia de apropriacdo do valor criado. Portanto, a organizacdo deve direcionar-se para traduzir o
valor de uso de seus produtos. Quanto mais valor uma organizacdo é capaz de apropriar, maior sera seu
potencial para a obtencdo de vantagem competitiva (Fischer & Sojer, 2015).

Sob uma lente critica e dinamica, Dyer et al. (2018) apresentaram uma revisdo da propria
abordagem, a Visdo Relacional, a fim de explicitar como os processos de criagao e apropriacéo de valor
se desdobraram ao longo do tempo. Os autores consideram as quatro formas de criagéo de valor (Tabela
2) e apresentam guatro novas formas para o processo de apropriacdo de valor, entre elas: (i) replicacao
ou substituicdo dos recursos complementares; (ii) desenvolvimento de novos recursos adicionais; (iii)
investimento assimétrico em ativos especificos; e (d) inibicdo a imitacdo de seu recurso. A sintese é

explanada na Tabela 3.

Tabela 3 — Formas de apropriacao de valor segundo a visao relacional

Fontes de apropriacéo
de valor

Definicoes

S&o a habilidade de uma organizacéo para assimilar ou replicar o conhecimento e
Replicacdo dos recursos | recursos de seu parceiro. 1sso é capaz de mudar o equilibrio do poder de barganha
de parceiro e essa organizacdo deve ser capaz de capturar uma porcentagem maior do valor
conjunto criado ao longo do tempo.

Desenvolvimento de | Séo a habilidade de uma organizagdo em construir ou adquirir novos recursos que

recursos adicionais sdo valiosos para o relacionamento.
Investimento assimétrico | Resultara, ao longo do tempo, em maior poder de barganha (maior capacidade de
em ativos especificos apropriacdo dos ganhos relacionais nas negociagdes em curso).

Inibicdo a imitacdo de | E a habilidade da empresa em prevenir que a concorréncia crie um recurso similar.
Seu parceiro
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Dyer et al. (2018)

Corte e Gaudio (2014) mencionaram que o processo de apropriacdo de valor pode exigir varias
competéncias e instrumentos, de acordo com os niveis da organizacdo. Portanto, a lideranga pode
desempenhar um papel impar para a apropriacéo de valor de uma empesa, visto que ela atua como ponte

entre os atores organizacionais que aprendem e as estruturas e rotinas que influenciam o processo de
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aprendizagem. Cabe salientar que, em alguns contextos, as empresas sdo capazes de apropriar-se de
mais valor do que elas criam, contudo, em outras situacoes, acontece o contrario: algumas empresas sao
capazes de apropriar-se somente de uma parte do valor que elas criaram (Fischer & Sojer, 2015).
Apesar da relacdo imbricada entre criacdo e apropriacdo de valor, Fischer e Sojer (2015)
afirmaram que ha muitas lacunas no campo. Para 0s autores, esta claro que as organizagdes necessitam,
ao menos, criar algum tipo de valor para apropriar-se de parte dele. Entretanto, para além dessa
necessidade primaria, as organizacdes precisam tracar estratégias diferentes se ela pretende criar ou
apropriar valor. Dessa forma, ha organizacdes cujo foco se estabelece pela construcdo de barreiras em
torno do valor apropriado (Pitelis, 2009), e por outro lado, ha organizacbes que competem,
principalmente, pela criacdo de valor, por exemplo, empenhando-se em inovar de forma mais rapida que

seu concorrente (Mizik & Jacobson, 2003).

Procedimentos metodologicos

Essa pesquisa possui natureza qualitativa. Tendo em vista 0s objetivos da pesquisa, essa pode
ser classificada como descritiva, uma vez que se espera compreender como 0s processos de cria¢do e
apropriacdo de valor se manifestam em uma rede horizontal do agronegdcio do café, na Regido do
Cerrado Mineiro (RCM). Para tanto, utilizou-se como método, o estudo de caso, caracterizado por Yin
(2001) como um tipo de analise critica e profunda de um fenémeno de investigacao.

A RCM, campo empirico desse estudo, abrange um conjunto de produtores que atuam no cultivo
de café e possuem caracteristicas particulares para a Indicacdo Geografica (registro que
reconhece reputacdo, qualidades e caracteristicas que estdo vinculadas ao local). Atualmente, sdo sete
cooperativas, sete associacdes, e uma fundacao que operam no desenvolvimento de atividades no sentido
de assegurar o cumprimento das exigéncias legais e garantias de qualidade (Pereira & Pedrozo, 2005;
Moura, 2016). A RCM foi desenvolvida, inicialmente, pelos incentivos do Estado, visando a estimular
a producdo de café na regido (Ortega & Jesus, 2011). Entretanto, no periodo de 1990, a regido enfrentou
sérios problemas, em um contexto de desregulamentacdo do setor, o que, segundo Mafra (2008),
proporcionou a regido uma reestruturacdo organizacional. Como forma de reagir aos efeitos negativos
da conjuntura, os cafeicultores do Cerrado Mineiro mobilizaram-se para a criagdo de associagdes de
produtores provenientes dos municipios polos da regido cafeeira, surgindo o Conselho das Associagdes
de Cafeicultores do Cerrado (CACCER), atualmente Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado (FCC)
(Ortega & Jesus, 2011). Nagai (2016) e Moura (2016) afirmam que trajetéria da RCM fez com a rede
se destacasse das demais. Enquanto as demais regides eram mais conversadoras na producdo de cafes,
a RCM, desde o inicio, era mais inovadora, voltada para a qualidade dos gréos produzidos. Atualmente,
a RCM busca expandir e consolidar sua marca no mercado externo, por meio da producéo de um café
denominado de “atitude” (Regido do Cerrado Mineiro, 2020). Para tanto, a Regido conta com iniciativas

especificas para cada membro interessando na rede. O campo se torna um caso singular para a pesquisa,

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
8de24 Iberoamerican Journal of Strategic Management - 1IJSM
Séo Paulo, 20, p. 1-24, €18242, 2021



https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/

Y
Revista Ibero-Americana de Estratégia Arantes, R. de C., Mineiro, A. A. da C., Castro, C. C., & Deboca, L. P. (2021). Criagéo e
Iberoamerican Journal of Strategic Mandgement apropriacdo de valor em redes de cooperacio

em decorréncia da expertise dos produtores na producdo e comercializacdo de cafés especiais. Além
disso, a rede possui um historico promissor de criagdo de valor por meio da colaboragdo. Ademais, uma
rede de cooperagdo deve ndo so criar o valor, mas também distribui-lo entre as partes. Portanto, a RCM
torna-se um campo empirico singular para a observacdo do fenémeno investigado.

Para a coleta de dados, adotaram-se fontes primarias e secundarias. As fontes primarias
consistem em entrevistas semiestruturadas em profundidade, que foram realizadas com o intuito de obter
informacGes mais detalhadas em relacdo aos relacionamentos e funcionamento da rede pesquisada. Ja,
as fontes secundarias, consistem em documentos, representados por informes sobre a Federacdo dos
Cafeicultores do Cerrado (FCC) e seus integrantes, artigos e boletins corporativos (informacdes gerais
sobre as atividades desenvolvidas e futuras atividades), bem como informacdes disponiveis em seus
sitios. Os documentos foram utilizados na andlise de conteddo como forma de reforcar ou contrapor as
evidéncias coletadas. Assim, o corpus do estudo compreendeu 11 entrevistas, sendo cinco de
associagdes, cinco de cooperativas e uma entrevista com a FCC, além de documentos anteriormente
citados. As entrevistas acontecem entre setembro e novembro de 2018. Para garantir a preservacdo das
identidades das entidades e dos entrevistados, foram codificados como AA, AB, AC, AD, AE, C1, C2,
C3, C4, C5 e FCC. As entrevistas em profundidade foram realizadas, por meio de um roteiro
semiestruturado aplicado a individuos em cargos estratégicos (supervisdo e gestdo) e tiveram duracao
média de 40 minutos. Para as cooperativas e associa¢des foi utilizado 0 mesmo roteiro semiestruturado.
Para a FCC optou-se por um roteiro especifico. Além disso, as entrevistas foram gravadas, depois do
consentimento dos participantes e, posteriormente, transcritas, o que geroul162 paginas de material.

Para a validacdo dos dados obtidos, as entrevistas foram transcritas e enviadas aos investigados,
conforme orientacdo de Lincoln e Guba (1986), para que 0s mesmos confirmassem os conteldos
resultantes da entrevista. Dessa forma, todos os participantes concordaram com os contetdos enviados
e nenhuma alteracdo foi realizada nas transcricdes. Ademais, cabe salientar que a entrevista com a FCC
foi utilizada como uma forma de corroborar os resultados obtidos. Em outras palavras, em decorréncia
das atividades singulares que a FCC desenvolve (promocao da marca, monitoramento e promo¢ado da
Denominagdo de Origem - DO) em comparagdo com as cooperativas e associagdes, optou-se por ndo
analisa-la de maneira conjunta.

Para analise de dados, obtidos por meio de entrevistas e documentos, utilizou-se a técnica de
analise de conteudo (Bardin, 2016), especificamente a andlise por frequéncia, que consiste na
identificagdo das respostas dos entrevistados e agrupamentos, conforme as categorias analiticas do
estudo (Bardin, 2016). As categorias analisadas foram as quatro fontes de vantagem competitiva sob a
Gtica relacional (Dyer & Singh, 1998), e as formas de apropriacdo de valor, segundo a viséo relacional
(Dyer et al., 2018). Portanto, a categorizacdo partiu das fontes de criacdo e apropriacdo de valor

propostas pela literatura.
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Resultados e discussoes

Para identificar as agOes estratégicas dos atores que oferecem oportunidades de criagdo e
apropriacdo de valor, as quatro fontes de vantagem competitiva do ponto de vista relacional foram
consideradas como categorias analiticas (Dyer & Singh, 1998), (i) ativos especificos; (ii)
compartilhnamento de conhecimento e rotina entre as organizacdes; (iii) recursos complementares; e (iv)
funcionamento da governanca na rede. E as formas de apropriacdo de valor segundo a Visao Relacional
(Dyer et al, 2018), (i) investimento assimétrico dos ativos; (ii) replicacdo de recursos; (iii)

desenvolvimento de recursos adicionais; e (iv) evitar que seus recursos sejam imitados.

Criacéo de valor

Alavancando ativos especificos

A especificidade de ativos pode ser traduzida na acéo de fazer algo exclusivo e especializado
(Dyer & Singh, 1998). No caso da RCM, verificou-se, por meio das entrevistas e pela analise de
documentos que, a partir da “localizacdo”, “certificacdes” e “profissionaliza¢do”, a criagdo de valor se
deu pela reducdo de custos, diferenciacdo por produto e ampliacdo de mercado para algumas das

cooperativas e associacfes. Na Tabela 4, sintetizam as informacdes.

Tabela 4 — Criagdo de valor por meio de ativos especificos
Criacéo de valor na RCM a partir de ativos especificos

Itens observados Entidades Formas de criacéo de valor
Estar localizado no Cerrado Mineiro | AA, AB, AC, AD, AE, C1, C2, | Redugio de Custos;
Certificagdes e DO C3,C4,C5 Diferenciacdo por produto;
Profissionalizac&o AB; AC; AE, C1, C2, C3,C4, C5 | Ampliacdo de mercado.

Fonte: Resultados da pesquisa (2019).

Os fatores relacionados a localiza¢do do Cerrado Mineiro, envolvem: (i) os elementos naturais,
como o clima e solo que permitem as cooperativas e associagfes uma vantagem de localizagao sob seus
concorrentes; (ii) possibilidade de novos conhecimentos e novas oportunidades de mercados; (iii)
credibilidade dos produtos que se enquadram nos critérios de classificagdo da regido; e (iv) agilidade na
comunicacdo entre os membros das cooperativas. Esses fatores corroboram a proposta de Dyer e Singh
(1998) de que a decisao de localizagdo envolve a troca de rotinas de producéo que torna o processo mais
agil e, consequentemente, proporciona a redugdo de custos. Os depoimentos a seguir exemplificam a

discussao:

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

As comunicagdes sdo muito diretas e isso facilita. Também algumas ac¢fes sdo pontuais, ai viraliza muito rapido
geograficamente a gente estd muito perto (Superintendente - Associacgao B).
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No que se refere as certificaces e DO, elas refletem: (i) exigéncias naturais (condigdo do solo,
altitude e outros); (ii) habilidades humanas (know-how de boas préticas) para a produgdo e preparacao
dos cafés; (iii) sdo responsaveis para a diferenciagdo do produto, e (iv) auxiliam na ampliacdo de
mercados. Ademais, uma das associacdes, de pequenos produtores rurais, utiliza o selo Fairtrade e
considera essa certificagdo como um fator estratégico para agregar valor na producéo do café. Conforme
Zylbersztajn et al. (2016), o Cerrado foi a primeira regido brasileira produtora de café a conquistar a
DO, e tal pioneirismo fez com que a regido se tornasse um modelo a ser seguido, e pode ser considerado
também um fator de diferenciacdo na RCM (Moura, 2016), como mostra o depoimento de um dos

entrevistados:

Mas nés temos uma ferramenta que as outras nao tém, que é essa informacgao de denominacéo de origem, nossa
regido ela tem uma indicacdo geografica, as outras ndo. As outras s6 te ddo uma garantia que o seu produto é
sustentavel. Nos ndo, nds te damos qualidade. Vocé pode vender um café “Rainforest” UTZ” com 70, 75 pontos,
vocé vai vender um café selado com acima de 80 pontos. VVocé faz a leitura 14, vai sair a fazenda, o produtor, a
historia da fazenda, a histéria do café, o talhdo, a pontuagdo, as caracteristicas e por ai vai (Presidente -

Associagdo D).

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

as instituicoes.

Compartilhamento de conhecimentos e rotinas

O compartilhamento de conhecimento e rotinas é considerado como um processo continuo de
comunicacdo entre organizacGes que permite orientar esfor¢os para reduzir custos e melhorar o
desempenho operacional da cadeia como umtodo (Dyer & Singh, 1998). Observou-se que essa categoria
apresenta-se como a principal forma de criagdo de valor para as cooperativas e associa¢cdes na RCM,
pois é citada pela maioria das entidades entrevistadas. A partir de agdes que levam ao “compartilhamento
de conhecimento e rotinas”, a RCM cria valor na expertise da producéo de cafés. Os dados s&o resumidos

na Tabela 5.
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Tabela 5- Criagéo de valor por meio do compartilhamento de conhecimentos e rotinas.
Criacéo de valor na RCM a partir do compartilhamento de conhecimento e rotinas

Itens observados Entidades Formas de criagdo de valor
Compartilhamento de rotinas para a | AA; AB, AC; AD; AE, C1, C2, C3,
producdo e preparacdo de cafés C4

Expertise na produgdo de

Realizacé i
ealizagdo de eventos internos que AA. AB: AC, AE, CL, C2, C3, C4 | cafés

facilitam o intercdmbio de informaces

Parcerias com SEBRAE AD; AC; AE, C1, C2,C3, C4,C5
Fonte: Resultados da pesquisa (2019)

Entre as formas de compartilhamento de rotinas da producéo e preparacdo do café, evidencia-
se: (i) conhecimento dos cultivares; (ii) formas de manejo e de secagem dos grdos; (iii) métodos de
preparo e classificacdo, (iv) prova da bebida; e (v) formas de comercializacdo. Esse compartilhamento
entre as cooperativas e associa¢es sdo considerados fatores que compGem a expertise na producdo de
cafés da regido, pois o conhecimento construido é acessado e recombinado (Grant, 1991) de maneira
singular por cada uma das instituicdes (Nagai, 2016; Moura, 2016; Azevedo, 2018), gerando um know-
how para a producéo de cafés (Moura, 2016), Como ilustra o depoimento o superintendente de uma das

associacoes:

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

No que tange a realizacdo dos eventos, destacam-se eventos de: (i) atividade de gestdo; (ii)
treinamentos na area; e (iii) dias de campo. Cabe destacar, que a realizacdo de eventos especificos é uma
acdo estratégica primordial que viabiliza a troca de conhecimento, bem como contribui para o
estreitamento de lacos entre as entidades, parcerias e proporcionam inovagfes (Nagai et al., 2016).
Ademais, cabe destacar, que para duas associacdes (AA e AE), a realizacdo de eventos é uma forma de
geracdo de receitas.

As parcerias desenvolvidas com o0 SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas) também impulsionam a expertise na produgdo. A importancia dessas parcerias é unanime

tanto para as cooperativas quanto para as associagdes, como ilustram os depoimentos seguintes.

Olha, 0 SEBRAE £ 0 nosso grande parceiro, um grande parceiro mesmo (Presidente - Associagao E).

O processo de Cluster de qualidade tem gerado bons resultados, e isso é fruto das parcerias principalmente como
0 SEBRAE (Gerente Administrativo Financeiro - Cooperativa 3).

Elas reconhecem o papel do SEBRAE para a constru¢do de novos conhecimentos. Um dos
projetos destacados é o Educampo. Esse projeto é fruto de uma parceria formada em 2002, entre a RCM
e 0 SEBRAE, com o intuito de implementar rotinas de gestéo nas fazendas. Para tanto, consultores foram

alocados para auxiliar os produtores na gestdo de suas propriedades, auxiliando nas informagdes
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relacionadas ao custo total da atividade, gestdo de processo e gestdo tecnoldgica das fazendas (Moura,
2016).

Complementacdo de recursos

A categoria complementacédo de recursos é composta por recursos e capacidades derivados dos
relacionamentos (Dyer & Singh, 1998). Os autores ressaltam que tais recursos e capacidades ndo podem
ser obtidos no mercado, 0 que assegura a sinergia e permite aos atores envolvidos se beneficiar dessas
relacbes. Na RCM, verificou-se que, a partir da “rastreabilidade” e por “fazer parte da RCM”, as

entidades criam valor na disseminagdo da marca e diferenciagdo. Os dados sdo sintetizados na Tabela 6.

Tabela 6 — Criacdo de valor por meio de recursos complementares
Criacéo de Valor na RCM a partir do recursos e capacidades/ complementares

Itens observados Entidades Formas de criacéo de valor
Rastreabilidade AA; AB; AD, AE, C2, C5 Disseminacdo da  Marca;
Fazer parte da RCM AA, AB, AC, AD, AE, C1,C2,C3,C4 Diferenciacdo

Fonte: Resultados da pesquisa (2019)

Os fatores que estdo relacionados a rastreabilidade sdo: (i) historia do produtor; (ii) detalhes da
producdo; e (iii) caracteristicas da bebida. Nessa direcdo, a rastreabilidade, além de ser um fator que
impulsiona a marca da RCM, possibilita as entidades uma diferenciacdo no mercado. Na percepcao do
coordenador de DO, para que a marca da RCM traga resultados efetivos para as entidades e se consolide
no mercado, torna-se fundamental, a¢fes que assegurem a qualidade do produto, a profissionalizagdo e
organizacao das entidades em torno de um objetivo comum, o que corrobora com a proposta de Moura

(2016). Essas conclusbes podem ser ilustradas pelos trechos:

Entdo, vocé tem que ter produtos com qualidade e constancia para oferecer ao mercado la fora, entdo pra isso,
vocé tem que levar conhecimento... trabalhar a sustentabilidade... trabalhar com as linhas do plano de ag¢éo. Pra
0 projeto de geracdo de demanda, pelos cafés com origem controlada, se consolidar...ndo adianta vocé divulgar
se ndo tem qualidade e constancia aqui na base para oferecer e a sustentabilidade dessas pessoas (Coordenador
de DO - FCC).

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

Ademais, ser parte da RCM significa seguir um padréo de qualidade do café que converge para
a promogao de sua marca no ambiente externo, evidenciando uma diferenciacdo do produto, que é

percebida como uma vantagem frente aos concorrentes.

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - IJSM
13 de24 Séo Paulo, 20, p. 1-24, €18242, 2021



https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae

&
~ Revista Ibero-Americana de Estratégia Arantes, R. de C., Mineiro, A. A. da C., Castro, C. C., & Debocd, L. P. (2021). Criac&o e
Iberoamerican Journal of Strategic Mandgement apropriacio de valor em redes de cooperagio

De forma complementar, Pereira e Pedrozo (2005) mencionam que a nogdo de
complementariedade pode ser ampliada ao envolver também requisitos de compatibilidade entre as
organizacdes, o que pode gerar um melhor aproveitamento das sinergias e acesso aos recursos
compartilhados. No estudo, destaca-se a complementariedade nas atividades voltadas a pesquisa e
desenvolvimento, questdes de sustentabilidade e acessibilidade a campos experimentais.

Mecanismos de governanca

A governanca é uma fonte de vantagem competitiva, pautada na busca por uma estrutura e
mecanismos que sejam capazes de minimizar os custos de transacdo (Dyer & Singh, 1998). No caso da
RCM, verificou-se que a FCC é citada como a entidade de governanga, sendo a articuladora de toda a
estratégia da regido, segundo os entrevistados. Ademais, a partir da “protecdo ¢ promogdo da DO”,
“reunides periddicas” e da “estrutura institucional”, cria-Se valor pelo fortalecimento da marca e

ampliacdo do mercado. Os dados séo resumidos na Tabela 7.

Tabela 7 — Criagdo de valor por meio de mecanismos de governanga
Criagdo de Valor na RCM a partir dos mecanismos de governanga

Itens observados Entidades Resultados da criacao de valor
DO
Reunifes periddicas para discutir as | AA, AB, AC, AD, AE, C1, | Fortalecimento da Marca;
acles em conjunto C2,C3,C4,C5 Ampliacdo do Mercado
Estrutura institucional do sistema

Fonte: Resultados da pesquisa (2019)

A FCC tem os seguintes cuidados em relacdo a DO: (i) protecdo, representacdo e promocao; (i)
estabelecimento de regras de utilizacdo; (iii) os produtores devem ser filiados pelo menos em uma
cooperativa ou associacdo da RCM para terem acesso ao selo. Esses sdo alguns dos fatores que auxiliam
no fortalecimento da marca. Ademais, no Plano de Desenvolvimento da FCC, ela reafirma o
compromisso com a promo¢do da marca do Cerrado Mineiro e coma DO.

Em relacéo as reunibes periddicas ha desenvolvimento de projetos em parceria com SEBRAE;
reunides periodicas para alinhamento das a¢es da FCC; promogéo de eventos de integracdo e promogao
de sentimento de pertencimento ao grupo. Tais a¢des da FCC corroboram a proposta de Dyer e Singh
(1998) de que os mecanismos de governanga sdo capazes de resultar em outras formas de criar valor,
como o investimento em ativos especificos e compartilhamento de conhecimento e recursos
complementares.

Por fim, a estrutura institucional da FCC é reconhecida pela maioria das cooperativas e
associagdes, ha um reconhecimento do papel da FCC. Para as entidades, a FCC é fundamental para a

obtencdo de resultados futuros e organizagdo da rede. Em complemento, na percepcdo de um dos
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entrevistados, a forma como a FCC esta disposta, favorece as a¢des de coordenacdo da rede, como

mostra o depoimento de um dos entrevistados.

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

Cabe salientar a forte utilizac&o de mecanismos de governanga relacional da FCC. A governanga
relacional pode ser entendida como instrumento complexo, que potencializa o desenvolvimento de
ativos e recursos complementares entre as empresas. Logo, a governanca relacional tem um impacto
significativo para a competitividade da rede, dado seu impacto no combate a comportamentos

oportunistas e trapacas (Claro et al., 2003)

Apropriagéo de valor

Investimento assimétrico de ativos

Dyer et al. (2018) afirmaram que quando ocorre o investimento assimétrico em ativos
especificos entre parceiros, a empresa que fez menos investimentos em ativos, ao longo do tempo,
provavelmente tera maior poder de barganha nas futuras negocia¢6es, dada a natureza dos ativos. Nessa
pesquisa, assumiu-se que esse poder de barganha também advém das rela¢Ges assimétricas, contudo, a
parte mais forte (a organizacdo que investiu mais recursos que outros) podera ser capaz de apropriar de
mais valor da relacdo, visto que controla a maior parte dos recursos utilizados na colaboracédo e,
consequentemente, apresenta maior poder de barganha (Pemartin & Rodrigues-Escuderob, 2017). Nesse
sentido, observou-se na RCM que frente as oportunidades de “Estar localizado no Cerrado Mineiro”,
“Certificacoes e DO” e a “Profissionaliza¢cdo”, algumas entidades tém capturado valor, principalmente

pela possibilidade de comercializacdo do café de qualidade, como mostra a Tabela 8.

Tabela 8 — Apropriacdo de valor por meio do investimento assimétrico em ativos.

Apropriacéo de valor na RCM a partir do investimento assimétrico em ativos especificos

Circunstancias que levam a criagao Entidades Formas de apropriagdo de
de valor valor

Cl1, C2, C3, C4, C5 AD, AE,

Produtores nao filiados a FCC. Comercializagio do café de

Certifica¢des e DO i i
e ¢ ser C1. C2, C3. C4, C5, AD, AE potencial qualidade
Profissionalizacdo

Fonte: Resultados da pesquisa (2019).

Estar localizado no Cerrado Mineiro
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As cooperativas sdo as principais entidades que capturam o valor diante das oportunidades
criadas. A principal justificativa estd na compreensdo da prdpria natureza estatutaria das cooperativas,
especialmente pela énfase na comercializagdo. Foi observado nas entrevistas, que a comercializagdo do
café selado ainda é pontual, na maioria das cooperativas, contudo ha projetos para expandir a utilizacao
do selo para toda rede. Dessa forma, as oportunidades oferecidas pelas certificacdes e pela DO podem
ser aproveitadas, principalmente, por aquelas entidades que podem comercializar ou que comercializam
os cafés, utilizando o selo da RCM, como mostra do depoimento do superintendente da Cooperativa 1.
De forma complementar, Nunes et al. (2013), ao investigarem o mercado de cafés especiais no Brasil,

encontram que as certificacdes possuem uma funcdo particular de aumentar o valor agregado do produto.

As cooperativas ja trabalham com a ideia de s6 poder vender café com o selo (desde que atingia a qualidade
minima estabelecida). Entdo, isso ja € um certo aproveitar. A cooperativa sela muitos cafés. Ela faz questdo de
vender esses cafés selados. E para alguns segmentos, eles ja entendem que isso é diferenca. Eles ja sabem que
compram, vai ser de onde compram e que infelizmente, no mercado externo, ha muita confuséo sobre o Brasil
como um todo, mas ha pessoas la fora que entendem o cerrado mineiro localizado no Parana (Superintendente -
Cooperativa 1).

Fischer e Sojer (2015) fazem uma ponderacao importante quanto ao processo de apropriacdo de
valor. Para os autores, em determinados contextos, algumas organizagdes sdo capazes de apropriar-se
de mais valor do que elas criam. No caso da RCM, notou-se que alguns atores que ndo estao localizados
na rede, se aproveitam da oportunidade e conseguem comercializar seu café, mesmo ndo filiada a FCC.
Essa visdo também € percebida pelas cooperativas e associacdes como um fator preocupante,
principalmente para a apropriacao de resultados. Segundo os entrevistados, existem muitos produtores
que ndo sdo filiados a FCC, em razdo, principalmente, as adequacBes necessarias relativas as normas de
certificagBes, contudo, por estarem localizados no Cerrado Mineiro, conseguem comercializar o café

por preco acima do mercado. A fala do presidente de uma das associacdes da rede ilustra essa questao.

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

Replicacdo de recursos do parceiro

Conforme Dyer et al. (2018), o poder de barganha entre organizagdes também pode ser
modificado quando uma determinada organizagdo é capaz de replicar ou substituir o conhecimento e
recursos de seu parceiro. Segundos os autores, em um contexto dindmico, quando isso acontece,
possivelmente a organizacdo com tal capacidade de absorcéo, tera mais chances de apropriar-se do valor
criado. Logo, na RCM, verificou-se que diante das oportunidades de criagdo de valor j& mapeadas:

“Compartilhamento de rotinas para a produgao e preparagdo de cafés”, “Realizacdo de eventos internos”
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e as “Parcerias com o Sebrae”, algumas cooperativas e associagdes capturam parte do valor gerado, por
meio do processo de aprendizagem, como evidencia a Tabela 9.

Tabela 9 — Apropriacao de valor a partir da replicacdo de recursos.
Apropriacéo de valor na RCM a partir da replicagcdo de recursos do parceiro

Formas de apropriacéo de

Circunstancias que levam a criagao de valor Entidades valor

Compartilhamento de rotinas para a producéo e
preparacao de cafés
Realizacdo de eventos internos para atender que
facilitam o intercdmbio de informaces
Parcerias com SEBRAE

Fonte: Resultados da Pesquisa (2019).

AA, AB, AC, AD, AE, C1,

2. c4 Aprendizagem

Entre as formas de exemplificacdo do aprendizado, destaca-se: (i) as discussdes coletivas; (ii)
compartilhamento de informacdes sobre os processos de producdo e preparacdo de café; (iii) contato
estreito com o SEBRAE; (iv) transferéncia de conhecimentos entre as organizagdes da rede; e (V)
proximidades com as universidades. Esses fatores corroboram com a proposta de Sacomano et al. (2015)
de que a questdo da aprendizagem é essencial em todos os niveis de analise das redes de cooperagdo. O

depoimento a seguir ilustra o fato:

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

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

internalizar o conhecimento.

Desenvolvimento de recursos adicionais

Dyer et al. (2018) afirmam que uma organizacao inserida em rede pode construir ou adquirir
novos recursos que sdo valiosos para o relacionamento. Quando isso acontece, essa organizacgao pode
capturar mais valor, ao longo do tempo, visto seu potencial para negociar 0s recursos sinérgicos por ela
desenvolvidos. No caso da RCM, frente as oportunidades para a criagdo de valor “Fazer parte da RCM”
e “Rastreabilidade”, algumas cooperativas ¢ associa¢des tém capturado valor por meio do prémio pago

no café do cooperado e pela valorizagdo do produtor (Tabela 10).
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Tabela 10 — Apropriagdo de valor a partir do desenvolvimento de recursos adicionais.
Apropriacéo de valor na RCM a partir do desenvolvimento de recursos adicionais

Circunstancias que levam a
criacdo de valor
Fazer parte da RCM
Rastreabilidade

Fonte: Resultados da pesquisa (2019).

Entidades Formas de apropriacéo de valor

AA, AE, C1, C2,C4 Prémios por qualidade e valorizacdo do produtor

As possibilidades de prémios oferecidos pela rede sdo: “Prémio Regido do Cerrado Mineiro” e
“Cafés autorais”, ambos oferecidos pela FCC. Segundo o superintendente da C1, o prémio “Cafés
autorais” ¢ visto como um prémio pela qualidade e extrapola a dimensdo financeira, pois permite as

cooperativas e associacfes levar ao produtor o sentimento de pertencimento da RCM.

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

O Jornal da RCM (2017) traz depoimentos de produtores que ganharam o prémio por qualidade.
Os produtores relatam a importancia do prémio e evidenciam a possibilidade de conexdo com outros
produtores para trocar experiéncias e ampliar o mercado de atuacdo. De forma complementar, no ano
de 2017, esse prémio movimentou R$ 873.696,80 com a venda dos lotes (RCM, 2017), o que reafirma
sua importancia para toda cadeia.

Para Moura (2016), o prémio pago ao café do cooperado/associado atua como uma forma de
fidelizacdo do produtor, pois existe a valorizacdo do produtor e da producdo. Na visdo da FCC, a
valorizacao do produtor e da producéo é a forma mais eficaz que as cooperativas e associa¢Ges dispoem
para capturar valor. Para o Coordenador de DO, a apropriagdo de valor também depende das entidades
que devem buscar o estreitamento de lagos com o produtor, desenvolvendo projetos internos e
expandindo o sentimento de pertencimento. Assim, as entidades AA, AE, C1, C2 e C4 conseguem
capturar parte do valor gerado pelo estabelecimento de novas formas de relacionamento como o
produtor, principalmente, por meio dos concursos internos de qualidade, como o caso de AA e AE, e

valorizacdo do produtor.

Inibicdo a imitacdo de seus recursos

Para Dyer et al. (2018), os recursos de um parceiro podem se tornar menos valiosos e raros em
decorréncia da imitagdo por concorrentes. Quando isso acontece, h4& uma reducdo do poder de

negociagdo da empresa, ja que os recursos ndo podem ser considerados como raros. Nessa dire¢do, uma
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organizacdo pode apropriar-se de mais valor quando consegue criar mecanismos que impecam a
imitacdo de seus recursos. Na RCM, a partir das oportunidades que levam a criacdo de valor,
proporcionadas pela “DO e Marca”, “Reunides periddicas” e ‘Estrutura Institucional do Sistema”
verificou-se que as cooperativas capturam valor por meio da potencializacdo de ativos e recursos
complementares, que oferecem uma maneira singular para a producéo e preparacdo de cafés, como se

evidencia na Tabela 11.

Tabela 11 — Apropriacdo de valor a partir do blogueio a imitacdo de recursos.
Apropriacdo de valor na RCM a partir da criacéo de barreiras que impe¢am a imitacéo de recursos

Circunstancias que levam a criagao Entidades Formas de apropriacéo de valor
de valor
DO e marca
Reunides periodicas para discutir as | AA, AB, AC, AD, AE, C1, | Potencializacdo dos ativos e recursos
acles em conjunto C2,C3,C4,C5 complementares
Estrutura institucional do sistema

Fonte: Resultados da Pesquisa (2019).

Ha algumas a¢des na FCC que objetivam o impedimento da imitacdo dos recursos. Entre essas
acOes destaca-se: (i) a forma de estruturacdo da rede por meio da constituicdo de comités executivos que
reforcam a confianca entre os atores; (ii) fomento ao espirito do pertencimento, jA que todas as
cooperativas e associa¢Ges tém poder na tomada de decisdo; e (iii) as reunies periodicas e promocao
da DO garantem mais seguranca aos membros e reforcam os lacos entre os integrantes. O depoimento

do coordenador de DO ilustra a importancia da estruturagéo da rede.

A Federacdo tem um papel de representacéo politico-institucional dessas cooperativas e dessas associagdes. Os
mantenedores sdo as cooperativas... até porque 0 movimento é maior, do que o movimento das associa¢des né?
Num tem como... Entdo elas sdo as mantenedoras, através da taxa de movimentacdo. Aquela que movimenta
mais café, contribui com mais, aguela que movimento menos, contribui menos, para ser justo né? Ao passo que
como elas sdo mantenedoras, elas compdem o comité executivo da Federagdo dos Cafeicultores. Entdo elas
tomam decisfes também sobre o sistema. As associagdes elas ocupam cadeiras na assembleia. Entéo, decisbes
referentes a alteracdo de estatutos, coisas que entram a assembleia, elas participam (Coordenador de DO - FCC).

A estrutura da rede e as reunides sdo apontadas por Balestrin et al. (2014) e Carvalho et al.
(2018), respectivamente, como agdes importantes para o desenvolvimento de confianca na rede, além

de promocao de vantagens dificilmente imitaveis pelas empresas que estdo fora da rede.

Consideracdes finais

Conduziu-se este artigo com o objetivo de analisar como 0s processos de criagao e apropriagao
de valor se manifestam em uma rede horizontal do agronegdcio. No que se refere ao processo de criagdo
de valor, além de confirmar as quatro fontes de criacdo de valor propostas por Dyer e Singh (1998), o

estudo avanca mapeando o valor criado a partir das categorias apresentadas pelos referidos autores. Na
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categoria “Alavancando ativos especificos”, os valores criados sdo relativos a reducdo de custos,
diferenciacdo por produto ¢ ampliagdo de mercado. A categoria “Compartilhamento de conhecimentos
e rotinas” foi a principal forma de criacdo de valor para as cooperativas e associagdes, sendo criado 0
valor relativo a expertise na produgao de cafés. A categoria “Complementagido de Recursos” criou valor,
por meio da diferenciagdo e da disseminagdo da marca. Ja a categoria “Mecanismos de governanga” a
criagdo de valor se deu pelo fortalecimento da marca e pela ampliacdo do Mercado.

A partir dos resultados da criacdo de valor, os esforcos foram direcionados para o processo de
apropriacdo de valor. Cabe salientar que, para a analise desse objetivo, algumas alteracfes nas categorias
analiticas foram necessarias, visto que, as categorias originais foram concebidas sob o prisma das
relagdes verticais. Portanto, neste estudo, avanca-se, em uma tentativa exploratoria, ao adequar as
categorias para as relagdes horizontais.

Os valores sdo apropriados na categoria “Investimento assimétrico em ativos especificos” pela
comercializacdo do café de potencial qualidade. Na categoria “Replicac¢do de recursos do parceiro” os
valores sdo capturados, por meio do processo de aprendizagem. A categoria “Desenvolvimento de
recursos adicionais” tem os valores apropriados, por meio do prémio pago no café do
cooperado/associado e pela valorizacdo do produtor. Ja, na categoria de “Inibi¢do a imitagdo de seus
recursos”, verificou-se que as cooperativas e associa¢fes capturam valor, por meio da potencializacao
de ativos e recursos complementares que oferecem uma maneira singular para a producao e preparacao
de cafés.

De forma geral, verificou-se que as associacdes criam valor, principalmente pelo
compartilnamento de rotinas e conhecimentos e pelas parcerias externas. A aprendizagem pode ser vista
como o valor capturado dessas relacdes. Também foi mapeado que as entidades que mais se apropriam
do valor gerado sdo aquelas que mais controlam recursos valiosos, como sugerido por Dyer et al. (2018).

No processo de criagdo de valor, observou-se que, em algumas fontes de vantagens competitivas
como o compartilhamento de rotinas, informacBGes e processos, foi demandado das entidades o
desenvolvimento de competéncias especificas de relacionamento e gestdo. Entretanto, algumas
oportunidades de criagdo de valor extrapolam competéncias internas das organizagfes, como, por
exemplo, as oportunidades de “Estar localizado no Cerrado Mineiro”, “Rastreabilidade”, “Certificagdes
e Denominagao de Origem”, “Parcerias com SEBRAE”, e “Estrutura Institucional do Sistema”. Nesse
sentido, para essas oportunidades de criacdo de valor, as capacidades internas das organiza¢bes ndo
seriam decisivas.

Com relagdo ao processo de apropriacdo de valor, cabem as mesmas ponderagdes. Diante das
formas de apropriagdo de valor “Aprendizagem” e “Potencializa¢do de recursos complementares”, o
desenvolvimento de competéncias especificas de relacionamento e gestdo se faz essencial, visto os
aspectos de conhecimento e interacdo humana que englobam. Entretanto, algumas formas de
apropriacdo de valor ndo necessitam de um desenvolvimento de capacidades internas, visto que séo

atingidos pelo fato de estar localizado no Cerrado Mineiro ou fazer parte da rede.
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Tais consideragdes reforcam a linha ténue entre os processos de criagéo e apropriacgéo de valor.
Em outros termos, além do desenvolvimento de competéncias e habilidades internas, imprescindiveis
tanto para a criacdo, quanto para a apropriacdo de valor, as organizacdes devem tracar estratégias para
conseguir um equilibrio entre esses processos. Além disso, avaliar as parcerias torna-se também
fundamental para alavancar os ganhos como um todo.

Cabe ressaltar que o trabalho ndo exaure as fontes de criacdo e apropriacdo de valor na Regido
do Cerrado Mineiro. Em outras palavras, novas formas de criacdo/apropriacdo de valor podem ser
apontadas no caso, entretanto, as mesmas seriam melhor exploradas por outros aportes teéricos, e nao
pela abordagem da Viséo Relacional de Dyer e Singh (1998) e Dyer et al. (2018) utilizadas neste estudo.

Entre as principais contribuicGes deste estudo destaca-se a associa¢do da criagéo e apropriacdo
de valor ao caso estudado, ademais, 0 estudo contribui para uma andlise de redes horizontais e nao
somente verticais, como na proposta de Dyer et al.(2018).

Como limitacdo principal da pesquisa, destaca-se auséncia da participacdo de todas as entidades
que compdem a rede. Além disso, os dados secundarios também foram um limitador da pesquisa.
Algumas entidades ndo possuiam ou ndo disponibilizaram informagc6es complementares sobre suas
rotinas.

Como propostas para trabalhos futuros, destaca-se a investigacdo dos processos de criacdo e
apropriacao de valor sob a 6tica dos produtores e também dos clientes/consumidores para compreender
a cadeia de valor nesse segmento. Nessa mesma direcdo, é possivel investigar também se ha

criacdo/apropriagao de valor para 0 meio interno (cafeicultores, organiza¢@es envolvidas, dentre outros).
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