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RESUMO

No Estado do Rio Grande do Sul, o agronegdcio apresenta grande relevancia
econdmica e social. A estrutura fundiaria no Estado se caracteriza por uma maioria
de pequenas propriedades de até 50 hectares. Nesse ambiente, as cooperativas
agropecuarias possuem grande importancia por trazerem maior rentabilidade a
atividade produtiva de pequenas propriedades rurais. Entraves como pequena
escala de producao e dificuldade de acesso as tecnologias séo reduzidos com a
presenca dessas cooperativas. Dentre os servigos oferecidos aos produtores rurais
associados esta a assisténcia técnica, que além de objetivar o incremento na
producédo e produtividade com responsabilidade ambiental, também se apresenta
como um canal de contato ativo e articulado entre os cooperados e a diregao da
organizagdo. Essa proximidade leva a criagcdo de confianga entre cooperativa e
produtores rurais, podendo dessa forma contribuir no processo de fidelizacao
(direcionamento da producéao), fortalecendo a face econdmica da organizagao. Este
trabalho objetiva avaliar como o servico de assisténcia técnica € utilizado pelas
cooperativas agropecuarias para gerar valor aos seus cooperados. A estratégia de
pesquisa utilizada foi a design science research, com a agado do pesquisador na
realidade estudada, compreensdo do problema, construcdo e teste de possiveis
alternativas e de solugdo para o contexto pesquisado. Foram estudadas duas
cooperativas agropecuarias que industrializam soja no Rio Grande do Sul. Buscou-
se entender através de revisdo da literatura e grupos de foco com membros dos
orgaos de governancga e gestdo das cooperativas participantes, como se da a
utilizacado da assisténcia técnica rural como fator de criacdo de valor ao cooperado e
vetor de fidelizacdo nessas organizagdes. A pesquisa faz descricdo do servigo,
apresenta importancia, caracteristicas, percepg¢ao dos associados, participagcado dos
orgaos de governancga, indicadores e resultados, evolugao e projecao futura, equipe
e estrutura, e vinculacido entre a assisténcia técnica e a fidelizacdo dos cooperados
produtores de soja. O estudo traz avango com proposi¢ées para melhorias do
cenario com a sugestdo de um framework para servir de guia no planejamento e
revisbes acerca do servico de assisténcia técnica por cooperativas agropecuarias

que industrializam soja.
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ABSTRACT

In the State of Rio Grande do Sul, agribusiness has great economic and
social relevance. The agrarian structure in the State is characterized by a majority of
small properties of up to 50 hectares. In this environment, agricultural cooperatives
are of great importance as they bring greater profitability to the productive activity of
small rural properties. Barriers such as small scale of production and difficulty in
accessing technologies are reduced with the presence of these cooperatives. Among
the services offered to associated rural producers is technical assistance, which, in
addition to aiming at increasing production and productivity with environmental
responsibility, also presents itself as an active and articulated contact channel
between the cooperative members and the organization's management. This
proximity leads to the creation of trust between the cooperative and rural producers,
thus being able to contribute to the loyalty process (direction of production),
strengthening the organization's economic face. This work aims to evaluate how the
technical assistance service is used by agricultural cooperatives to generate value for
their members. The research strategy used was design science research, with the
researcher acting in the studied reality, understanding the problem, building and
testing possible alternatives and solutions for the researched context. Two
agricultural cooperatives that industrialize soybeans in Rio Grande do Sul were
studied. We sought to understand, through a literature review and focus groups with
members of the participating cooperatives' governance and management bodies,
how agricultural technical assistance is used as a value creation factor for the
cooperative member and vector of loyalty in these organizations. The research
describes the service, presents importance, characteristics, perception of members,
participation of governance bodies, indicators and results, evolution and future
projection, team and structure, and the link between technical assistance and the
loyalty of cooperative soy producers. The study brings advances with proposals to
improve the scenario with the suggestion of a framework to guide the planning and
revisions about the technical assistance service by agricultural cooperatives that

industrialize soy.
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1 INTRODUCAO

O agronegodcio pode ser definido como um complexo sistema que inclui as
atividades de producdo, distribuicdo de suprimentos e insumos (agricolas e
pecuarios), armazenamento, processamento e distribuicdo dos produtos primarios.
Engloba n&o s6 a produgao agropecuaria realizada dentro das propriedades rurais,
mas também o fornecimento de insumos, beneficiamento, transporte e
comercializagdo da producédo. Compreende os segmentos de alimentos, fibras e
energia renovavel, assim como todas as operagdes relativas aos seus produtos e
subprodutos (DAVIS; GOLDBERG, 1957; LAUSCHNER, 1993; MENDES, 2007).

O Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (2021) aponta que o
agronegocio foi responsavel por 26,6% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, em
2020, além de ocupar uma em cada trés pessoas empregadas no pais. O Valor
Bruto da Producgdo Agropecuaria (VBP), em 2020, foi de R$ 1.978.894 bilhdes,
sendo o Estado do Rio Grande do Sul (RS) o 4° maior Estado brasileiro em VBP
com R$ 108,26 bilhdes e 0 3° em producao de grdos com 34,8 milhdes de toneladas
colhidas.

No RS existem 365,09 mil estabelecimentos agropecuarios, com 992,41 mil
pessoas ocupadas nas atividades produtivas do setor. As principais culturas em
termos de VBP produzidas no Estado sdo as lavouras temporarias de soja, arroz e
milho; as lavouras permanentes de uva, maga e péssego; e os rebanhos de aves,
bovinos e suinos. A estrutura fundiaria no RS é caracterizada por apresentar uma
maioria de pequenas propriedades de até 50 hectares (IBGE, 2017).

Do total de estabelecimentos produtivos no Estado do RS, 954 mil se
dedicam ao cultivo de lavoura de soja para grao, com um total de 5,8 milhdes de
hectares explorados. Esse é o principal produto agricola no Estado em VBP,
representando 36,5% do total. O RS é o segundo maior produtor entre os Estados
brasileiros e o complexo soja representa 50,5% do total de suas exportagdes
(SEAPDR, 2019).

De acordo com Sescoop (2019), as 128 cooperativas agropecuarias
presentes no RS, representam o segmento economicamente mais forte do
cooperativismo gaucho contando com 350 mil produtores associados. Essas
cooperativas atuam nas principais cadeias do agronegocio do RS como: graos,

laticinios, proteina animal, hortifrutigranjeiros, vitivinicultura e lanificio. Sé&o
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responsaveis por 50% da producédo total de soja no Estado, sendo o principal
produto agricola em Valor de Produgédo (IBGE, 2017).

Pequenas propriedades apresentam maiores dificuldades para a produgéao e
comercializagdo devido a menor escala de produgcdo e menor acesso a mercados.
Tipicamente apresentam maiores custos de producao, utilizacdo de mao de obra
familiar, menor acesso as tecnologias, entre outras. Nesse sentido, as cooperativas
agropecuarias se apresentam como uma importante ferramenta de auxilio e
aumento de rentabilidade para a atividade agropecuaria em pequenas propriedades
(LAUSCHNER, 1993; CAPORAL, 2003).

As mudangas na estrutura de consumo exigem industrializacédo e
diversificacdo de alimentos para atender a populagao predominantemente urbana. A
agroindustria passa a ter maior importdncia na medida em que se moderniza o
complexo rural, e representa o beneficiamento e a transformagao da producéao
agropecuaria para utilizacao final, agregando valor a mesma. Dentre as cooperativas
agropecuarias estao as agroindustriais, que participam n&o s6 das atividades de
compra, armazenamento e comercializagdo, mas também industrializam a producéao
de seus cooperados. Lauschner (1993) indica que essas exigem maior grau de
controle de qualidade de matéria prima a ser transformada, assim como maior
profissionalismo na gestdo, afim de atingir os objetivos coletivos, visto a maior
complexidade de sua estrutura.

Dentre os beneficios disponibilizados aos cooperados esta a assisténcia
técnica rural. Além do obijetivo principal relativo ao ganho em produtividade, esse
servigo tem papel importante em diversas outras esferas da gestdo da cooperativa,
ou seja, o departamento técnico ndo € apenas um setor de assisténcia ao
cooperado. Por exemplo, tem relevancia no planejamento de compra de insumos a
partir da comunicacio entre os departamentos técnico e comercial, sendo possivel
melhor programar as compras, baseado no planejamento das propriedades
assistidas (PETARLY; COELHO; SOUZA, 2017).

A presencga frequente dos técnicos realizando visitas as unidades produtivas
se apresenta como um canal para o dialogo ativo e articulado com os cooperados,
sendo uma oportunidade para resgate da identidade e cultura da cooperativa junto
ao seu publico. Essa proximidade leva a criagao de lagos de confiancga entre esses

atores, podendo dessa forma contribuir no processo de fidelizagao (direcionamento
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da producdo para a cooperativa), fortalecendo a face econdmica da organizagao
(PETARLY; COELHO; SOUZA, 2017).

As cooperativas agropecuarias sdo acometidas pela infidelidade de seus
cooperados, fenbmeno esse tratado como problema do “carona”, quando o
associado apenas opera com a organizagao quando lhe é vantajoso, principalmente
do ponto de vista econémico (BIALOSKORSKI, 2012; COOK, 2018). Nas operagdes
relacionadas ao produto soja, € mais acentuado devido as caracteristicas da cultura
e suas transagdes, que ocorrem apenas uma vez ao ano. Ainda, uma estrutura de
governanga corporativa, adaptada a organizagdes cooperativas, proporciona
condigdes para o desenvolvimento de mecanismos para diminuir atitudes
oportunistas de associados (CHADDAD, 2007; PIVOTO, 2015).

1.1 Delimitacdo do problema de pesquisa

Diante do exposto, evidencia-se a importancia do setor do agronegdcio e da
produgao de soja, assim como do servigo de assisténcia técnica rural prestado aos
produtores rurais associados a cooperativas agroindustriais no RS. Considerando o
atual cenario de ajuste de custos e necessidade de otimizagcdo de recursos para
alcancarresultados positivos, as cooperativas necessitam estar atentas a fidelizagao
de seus cooperados a fim de garantir a sua sustentabilidade econémica.

Se faz o seguinte questionamento: Como as cooperativas agropecuarias que
industrializam soja no Estado do Rio Grande do Sul utilizam o servigo de assisténcia

técnica para criar valor aos seus cooperados?

1.2 Objetivos

Este pesquisa apresenta os seguintes objetivos geral e especificos:

1.2.1 Objetivo Geral

Propor um framework que visa a aprimorar a percep¢cdo de valor na
assisténcia técnica rural ofertada por cooperativas agropecuarias que industrializam

soja, no Estado do Rio Grande do Sul, e seus impactos potenciais na fidelizagao.
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1.2.2 Objetivos Especificos

a) Explorar a utilizagdo da assisténcia técnica como fator de criagdo de valor
ao cooperado e vetor de fidelizacdo em cooperativas agropecuarias;

b) Analisar como a assisténcia técnica prestada pelas cooperativas é
percebida pelos cooperados;

c) Investigar como a governanga das cooperativas posiciona a assisténcia

técnica em sua estratégia.

1.3 Justificativa

O presente estudo visa contribuir com as discussdes no campo da fidelizacao
dos associados de cooperativas agropecuarias que industrializam soja no Estado do
RS. Ao desenvolver pesquisa sobre essa tematica € levado conhecimento pratico as
organizagbes em questdo e a promogao de discussao tedrica se torna uma
estratégia para atuagdo das mesmas. A proposta é apresentar, como um dos
resultados dessa pesquisa, um framework capaz de servir como guia para busca de
fidelizacdo de produtores de soja as suas cooperativas, através do servigo de
assisténciatécnicarural, a partir da analise de duas cooperativas do Estado do RS.

O agronegdcio, a agricultura familiar, as cooperativas do ramo agropecuario e
a producao de soja, possuem relevancia econdémica e social no ambito do Estado do
RS. Sao geradores de riqueza, exportagdes e desenvolvimento sustentavel, além de
ocuparem grande parte da mao de obra na producao primaria nesse Estado. As
cooperativas agropecuarias sdo balizadoras de prego aos agricultores e promotoras
de desenvolvimento econdmico e social nas localidades em que estdo inseridas.
Desta forma, a proposta de um framework com objetivo de gerar valor e aprimorar a
fidelizacdo de cooperados, também pode fortalecer o cenario social em que estao
inseridas (LAUSCHNER, 1993; CAPORAL, 2003; IBGE, 2017; MAPA, 2019;
SEAPDR, 2019; SESCOOP, 2019).

A fidelizagao de cooperados € apontado pela OCB (2019b) como um dos
atuais desafios para o ramo agropecuario do cooperativismo nacional, além da
modernizagdo dos parques industriais e da participacdo das cooperativas em
contratagdes publicas. A assisténcia técnica € um dos fatores que contribui para a

lealdade de associados (ROSSES et al., 2015). Através de um atendimento
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personalizado, o acesso a assisténcia técnica pode ser estratégico para a
fidelizacao, necessitando, porém, de base de dados para que essa personalizacao
ocorra. Ademais, se a assisténcia técnica ndo gerar um valor agregado diferente das
empresas nao cooperativas, ou seja, ndo se diferenciar positivamente, essa
fidelizacdo sera comprometida (PIVOTO, 2015).

Por esse estudo fazer parte de um programa de mestrado profissional, a
elaboracdo do framework busca uma atuagao pratica no cenario da gestao e
negocios. Assim, a relevancia do mesmo esta nas discussdes que buscam contribuir
para os campos do conhecimento do cooperativismo, e ainda entregar uma proposta
de melhoria ou aperfeicoamento no entendimento e nas praticas do servigo de
assisténcia técnicarural em cooperativas agropecuarias.

As cooperativas participantes da pesquisa foram escolhidas por serem
distintas entre si: em tempo de fundagado e atividade, em extensao de area de
atuacdo e em tamanho do corpo técnico. Uma é centenaria, com larga abrangéncia
territorial no RS e alto numero de profissionais prestadores do servigo de assisténcia
técnica. A outra tem atuagdo mais regionalizada, € relativamente jovem e encontra-
se em expansao em area de atuagao e numero de unidades. Pretende-se identificar
possibilidades de acbes praticas com auxilio de um framework para que outras
cooperativas do ramo possam entender como o servigo de assisténcia técnica rural
pode gerar valor aos seus cooperados estimulando sua fidelizagao, independente do
porte, tempo de atividade e regido de atuagao da organizacéo.

Este estudo também possui relevancia para a sociedade que é beneficiada
pelo desenvolvimento sustentavel obtido pelo modelo de negdcios praticado pelas
cooperativas. Além dos cooperados, as localidades em que essas organizagdes
estdo inseridas sdo beneficiadas com pregos justos e produgao responsavel.

Do ponto de vista pessoal, essa pesquisa possibilita ainda, aprendizado ao
pesquisador. Permite agregar conhecimento nas areas de sua formagao,
cooperativismo, assisténcia técnica rural e fidelizagdo em cooperativas

agropecuarias.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Nesse capitulo é feita uma revisdo da bibliografia que da embasamento ao
presente trabalho. Na primeira sec¢ao, serdao abordadas questdes do cooperativismo,
entendendo seu surgimento e definigdes, assim como sua contextualizagdo no Brasil
e RS, onde sao caracterizadas as cooperativas agropecuarias. Na segunda segéao, é
explorado e caracterizado o servico de assisténcia técnica rural, sua evolugao no
contexto estudado, assim como sua potencial exploracdo pelas organizagdes
cooperativas. Na terceira secdo do capitulo é abordada a criacdo de valor e suas
contribuicbes para o entendimento do problema pesquisado. Por fim, na ultima
segao, € apresentado o conceito de governanga corporativa e sua aplicagao em

organizagdes cooperativas.

2.1 Cooperativismo

Essa secdo aborda o cooperativismo, descrevendo as organizagdes
cooperativas, o historico do seu surgimento e evolugao no Brasil e a atuagao das

cooperativas agropecuarias no Estado do RS.

2.1.1 Organizagdes cooperativas

No ano de 1844, um grupo de vinte e oito operarios do distrito de Lancashire
na Inglaterra, fundou uma cooperativa de consumo chamada Rochdale Society of
Equitable Pionners. O objetivo era a busca de melhor condigdo econémica por meio
da ajuda mutua entre os cooperados. E considerada a primeira cooperativa da
sociedade moderna, sendo os teceldes conhecidos como “os pioneiros de
Rochdale”. Os pioneiros transcreveram os valores e principios com os quais a
organizagdo deveria ser administrada. Neste contexto, além da eficiéncia
econOmica, também sao necessarios e relevantes os aspectos doutrinarios. Estes
sao responsaveis por impulsionar o movimento e a identificacdo das pessoas
envolvidas nas agbes. Essa doutrina € capaz de indicar os valores, objetivos,
processos e comportamentos esperados e recomendaveis. A doutrina cooperativa
apresenta uma proposta de atividade econdmica e social que conduza a um sistema
mais solidario, justo, democratico e participativo (SALES, 2010; SCHNEIDER, 2012).
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De acordo com Schneider (2019, p. 106):

As cooperativas estdo baseadas nos valores de autoajuda,
responsabilidade prépria, democracia, igualdade, equidade e solidariedade.
Com base na tradigdo de seus fundadores e pioneiros da cooperativa matriz
de Rochdale, os membros da cooperativa acreditam nos valores éticos de
honestidade, sinceridade, responsabilidade e preocupagao com os outros.

No ano de 1895, foi fundada a Alianga Cooperativa Internacional (ACl), uma
organizagdo nao governamental representativa das cooperativas a nivel mundial.
Seu papel é de atuar junto aos governos e organizagdes regionais para criar e
adaptar instrumentos legais para que as cooperativas sejam criadas e desenvolvidas
(ICA, 2015).

Os principios do cooperativismo foram cunhados pelos pioneiros de
Rochdale, sendo atualmente a ACI quem os tutela. Os mesmos sofreram
modificacbes sem descaracterizar o modelo rochdaleano, porém adequando-os as
peculiaridades de cada época. Segundo a ACI, as cooperativas sao constituidas de
elementos sociais e econdmicos e sua finalidade € a melhoria social e econémicade
seus membros. Os sete principios do cooperativismo sado: adesao livre e voluntaria;
controle democratico pelos socios; participacdo econdmica dos sécios; autonomia e
independéncia; educacdo, treinamento e informagao; cooperacdo entre
cooperativas; e interesse pela comunidade (ICA, 2015; SCHNEIDER, 2019).

Para Lauschner (1994, p. 3), o cooperativismo:

E um modelo de economia solidaria que procura maximizar o predominio do
fator trabalho sobre o fator capital. Isso significa que o cooperativismo é
uma associagcao socioecondmica de pessoas que produz bens e servigos.

O modelo cooperativo tem como premissas: 1) assegurar poder econémico
igual para todos, oferecendo um voto por associado. 2) operar apenas ao nivel dos
custos, eliminando todo e qualquer lucro, e assegurando que o excedente gerado
seja distribuido segundo as operagdes dos associados para com a cooperativa. 3)
assegurar a remuneracdo fixa ao capital em forma de juros. 4) objetivar
exclusivamente beneficiar os associados e nao o capital (LAUSCHNER, 1994).

A cooperativa deve prezar pela racionalidade econbémica, definicdo de
objetivos claros, planejamento e disciplina para utilizar os recursos adequadamente
em busca dos objetivos. O diferencial deste tipo de empresa é que serve a uma

associagao de pessoas, privilegiando a cooperagéo, solidariedade e ajuda mutua
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entre elas. A busca recorrente nao é o lucro, mas sim a satisfacdo e bem-estar dos
associados (SCHNEIDER, 2012).

O cooperativismo é uma doutrina que vé o mundo, econémica e socialmente,
de forma diferente das sociedades empresariais ndo cooperativas. Utiliza a
cooperagao como método de trabalho e geragao de valor para melhores resultados,
valorizando o trabalho sobre capital. Se utiliza da economia de servigos e nao é
centrado no lucro, sendo as sobras consequéncia de uma boa gestao. A natureza
econdbmica da cooperativa é diferente e a gestdo é realizada de maneira
democratica e participativa. E a unido de pessoas em torno de um mesmo obijetivo,
em uma organizagado empresarial em que todos sdo donos do negdcio. Além disso,
busca desenvolvimento econdmico e social para a regido onde esta inserida a

cooperativa.

2.1.2 Cooperativismo no Brasil

A histéria do cooperativismo formal no Brasil se inicia com a fundagéo da
Sociedade Cooperativa Econémica dos Funcionarios Publicos de Ouro Preto em
1889. Trata-se da primeira iniciativa de trabalhadores livres (um ano apds a abolicéo
da escravatura no pais), criando uma espécie de banco sob a forma de sociedade
andnima, com previsao de expanséo para outras atividades (PINHO, 2004).

Pinho (2004, p. 13) relata:

No comego do século XX comegcaram a aparecer algumas cooperativas
inspiradas em modelos trazidos por imigrantes estrangeiros, alguns deles
anarquistas e sindicalistas, ou por uns poucos idealistas brasileiros, que
tinham conhecimento do sucesso das associagdes de crédito cooperativo
para pequenos agricultores, na Alemanha e ltdlia.

Em 1902, no RS, surgiu a iniciativa de fundacdo de uma caixa rural entre
colonos alemaes no modelo Raiffeisen, liderada pelo padre suico Theodor Amstad,
em Linha Imperial, atual, Nova Petrépolis. A instituicdo financeira € a primeira
cooperativa de crédito da América Latina e continua em atividade, sendo atualmente
denominada Sicredi Pioneira RS. Padre Amstad é reconhecido como o patrono do
cooperativismo brasileiro (MEINEN, 2012; BRASIL, 2019).

A implantagdo do cooperativismo no Brasil foi praticavel apos a aboli¢do do

escravismo e possibilidade assegurada de liberdade de associacdo apoiada pela
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Constituicdo de 1891. As primeiras experiéncias de sociedades cooperativas, além
do ramo crédito, se deram também no ramo agricola, no inicio do século XX. A
primeira lei cooperativa surgiu em 1932 e consagrou o modelo rochdaleano,
garantindo as cooperativas razoavel margem de liberdade de constituicdo e
funcionamento. Na década de 1960, passou a ocorrer um forte controle estatal sobre
as cooperativas e foram eliminados incentivos fiscais praticados até entao. O ramo
ascendente nesse periodo foi o agricola, com objetivo de abastecimento interno e
exportagdo de produtos agricolas, sendo parte da estratégia econémica nacional
(PINHO, 2004).

Em 1971, foi promulgada a lei n°® 5.764, definindo a Politica Nacional de
Cooperativismo e instituindo o regime juridico das sociedades cooperativas, além de
implantar a Organizagao das Cooperativas Brasileiras (OCB). Passado o periodo de
centralismo estatal, o cooperativismo atingiu uma fase de renovacéo legal, estrutural
e instrumental nas décadas seguintes. Ao final da década de 1980, muitas
cooperativas estavam descapitalizadas devido a crise econémica nacional, além de
uma dita crise de identidade internacional do sistema. As cooperativas passaram por
uma reestruturacdo buscando adequacédo administrativa. Da década de 1990 em
diante, ocorreu uma abertura econémica do mercado brasileiro, acarretando em um
maior acirramento para a operagao das cooperativas (PINHO, 2004).

No Brasil, o processo de formagao cooperativista ocorreu por promogao de
acdes governamentais com a implementagao de politicas publicas a partir da década
de 1970. O movimento foi apoiado e efetivado pelas elites politicas e econémicas da
época, principalmente ligada a agricultura. Assim, ndo é possivel definir se a
formacéo das cooperativas brasileiras teve como nucleo a capacidade e o interesse
dos envolvidos em se associarem numa perspectiva de trabalho coletivo, ou se os
beneficios advindos dos incentivos governamentais foi o fator motivacional principal
(CALGARO, 2016).

De acordo com a OCB, existem trés tipos de sociedades cooperativas: as de
1° grau ou singulares, as de 2° grau ou centrais e federagdes, e as de 3° grau ou
confederagbes. A cooperativa singular € formada por no minimo 20 cooperados e
tem o objetivo de prestar servigos diretos aos associados (OCB, 2020).

As cooperativas no Brasil séo classificadas em sete ramos de atuagao, sendo

eles: agropecuario; consumo; crédito; infraestrutura; trabalho, produgao de bens e
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servigos; saude; e transporte. O ramo agropecuario € composto por cooperativas
que se destinam a prestagdo de servigos relacionados as atividades agropecuaria,
extrativista, agroindustrial, aquicola ou pesqueira, cujos cooperados sao detentores
dos meios de produgéo (OCB, 2019a).

2.1.3 Cooperativas agropecuarias e sua atuagao no Estado do Rio Grande do Sul

As cooperativas agropecuarias possuem como caracteristica a oferta de
servicos aos seus associados como comercializacdo de insumos, assisténcia
técnica, armazenamento, industrializacdo e comercializacdo de produtos. A
variedade de servicos € utilizada pelas cooperativas como uma estratégia de
diversificacdo tanto de servicos como de produtos, oferecendo ao mercado
derivados de seu produto principal (FERREIRA; SANTOS, 2010).

Segundo a OCB (2019b), o ramo agropecuario se inclui entre um dos maiores
segmentos cooperativistas presentes no Brasil, sendo o maior em numero de
cooperativas (1.613 no total) e em niimero de empregos diretos. E hoje um dos mais
conhecidos pela sociedade e participa ativamente das exportagdes, influenciando no
desempenho direto da Balanga Comercial, ao mesmo tempo em que abastece de
maneira satisfatéria o mercado interno de produtos alimenticios (SILVA; COSTA,
2010).

Segundo Rossés et al (2015), as cooperativas promovem o desenvolvimento
do setor agropecuario e de seus cooperados com orientagbes qualificadas e
confiaveis. Possuem um papel importante, pois organizam e aproximam o produtor
rural do consumidor final, fortalecendo os pequenos agricultores. A unido de
agricultores familiares em cooperativas gera economia de escala a nivel local e
global, além de criar condigdes de concorréncia com setores oligopolizados do
agronegocio. A uniao cooperativa pode ocorrer a nivel local, ao unir produtores, ou a
niveis mais amplos, unindo cooperativas em centrais e federagées (LAUSCHNER,
1994).

Lauschner (1994) destaca que os servigos de armazenamento,
processamento e distribuicdo de producdo, descrito como agroindustria, sao
capazes de gerar 17,5 vezes mais valor do que € obtido nas exploragdes rurais. Por
essa razao, grandes produtores, que tem maior acesso a esses servigos, obtém

maior percentual de ganho e rentabilidade. Essa maior rentabilidade das atividades
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nas grandes propriedades leva pequenos produtores a uma concorréncia desleal,
sendo a unido cooperativa um meio de acesso a maior economia de escala e
industrializac&o da produgao. Para o autor existem duas maneiras das exploragoes
familiares se inviabilizarem: mantendo baixos niveis de produtividade a nivel de
exploragdo, ou nao se integrando a complexos rurais ou cadeias produtivas
eficientes, sendo entdo as cooperativas agropecuarias meio importante de acesso a
agroindustria.

Segundo Bialoskorski (2012, p. 18), “as relagbes econbémicas entre os
cooperados e a sua cooperativa sao caracterizadas como ato cooperativo, € nao
como ato comercial”. A Figura 1 abaixo mostra como se da o movimento ou fluxo do
dinheiro na relagdo entre produtor rural cooperado, cooperativa agropecuaria e

mercado.

Figura 1 - Resultados econdmicos da associagao pelo produtor rural em uma

cooperativa.

Produto Produto

Cooperado :> [:> Mercado
$+E+54G+S Retencdo %o §
Produto Sobras

Sobras

Fonte: Bialoskorski (2012, p. 19).

Percebe-se que o produtor cooperado obtém o primeiro retorno na relacéo
com a cooperativa no momento da entrega de sua produgdo para ela. Ao
comercializar o produto com o mercado consumidor, a cooperativa recebe um
pagamento no qual ja estdo incluidos os custos de estocagem, beneficiamento, etc.

Além disso, retém uma parte do valor como reserva estatutaria ou ainda como
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reserva técnica administrativa. Ao final do periodo contabil, as sobras do exercicio
(pro-rata) sao divididas entre os associados, de acordo com o nivel de participagao
de cada produtor, dentro de suas atividades de um modo geral na cooperativa. No
préximo periodo produtivo, o cooperado ira usufruir de diversos servigos prestados
pela cooperativa aos seus associados, como assisténcia técnica rural, venda de
insumos e outras tantas atividades. Para além desse apontamento, o autor identifica
ainda a possibilidade de a cooperativa conseguir pagar um preco maior pela
producido devido a n&o existéncia de busca por lucro, sendo este um dos
componentes do preco final, além de uma melhor programacado de demanda
(BIALOSKORSKI, 2012).

Cooperativas agropecuarias representam um elo de interagao entre o sistema
rural e o processo de desenvolvimento urbano-industrial. Exigem das organizagdes
rurais um desempenho eficiente no que se refere a produtividade e a quantidade da

matéria prima. Lauschner (1994, p. 3) observa que:

A cooperativa, porque opera apenas ao nivel dos custos, ndo gerando lucro,
com o fortalecimento de uma eficiente estrutura de mercado, transfere aos
produtores rurais associados, sob forma de melhor prego e mais capital, a
parte reservada ao lucro ao longo de toda cadeia do complexo rural; de todo
abastecimento de bens de consumo e insumos aos associados; de todo
fluxo financeiro unido aos processos de bens e servigos; e dos mais
diversos servigos prestados aos associados. A unido cooperativaem todos
0s niveis pode significar uma estrutura de mercado eficiente a servigo da
microempresa, eliminando todos os pregos monopodlicos a médio e longo
prazos (porque beneficiara os produtores e consumidores em lugar dos
intermediarios).

A organizacgéo cooperativa pode ser um eficiente agente econdmico, sendo
garantia de colocagao do produto a pregcos melhores que os praticados no mercado,
possibilitando diminuicdo nos custos de producao devido a aquisicdo de insumos
mais baratos e com melhores prazos para pagamento, além de proporcionar
beneficios sociais e participacdo nos lucros da empresa. Também se diferencia da
agroindustria privada, podendo essa simplesmente substituir o produtor em caso de
desconformidades com o produto ou problemas de producado (FIRETTI; RIBEIRO,
2001).

Nas primeiras décadas do século XX, foram criadas as primeiras cooperativas
agropecuarias no Estado do RS, ligadas a producado de leite e vinho, sendo
impulsionadas durante o governo de Getulio Vargas (1930-1945). No periodo, havia

a busca por alternativas de eliminagdo do intermediario na comercializagdo da
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produgao agricola dos cooperados. A partir da década de 1950, o pais passou a ter
uma visdo industrializante, se fazendo necessaria uma estratégia de modernizagao
para contornar o baixo nivel de produtividade da agricultura nacional. O Estado
reservou as cooperativas o papel de desenvolver as politicas nacionais para o setor
rural que eram: substituicdo da importagao de trigo pela produgéo local, redugao dos
custos de transporte e armazenamento da producéo, difusdo de tecnologia para
aumento da produtividade fisica e econémica das propriedades rurais (BRDE, 2003).

Ao longo da década de 1960, as cooperativas expandiram-se como
organizagbes comerciais e, por meio de outras atividades vinculadas a produgao
como armazenagem, limpeza e secagem de graos, consolidou-se o cooperativismo
agroindustrial. O crescimento das cooperativas alterou suas estruturas
organizacionais com necessidade de especializagdo nos setores da administragao,
sendo grande a dependéncia das cooperativas por financiamentos do governo para
0 processo de crescimento e expansao do movimento no periodo. Na década de
1970, inicia-se a constru¢cado de grandes unidades de producgao de insumos e essas
passam a associar-se a terceiros para obter capital e tecnologia. Através de grande
volume de crédito subsidiado pelo governo federal, expandem suas operagdes em
novas unidades de operagao. Porém, a crise econdmica geral e a desvalorizagao da
moeda nacional noinicio da década de 1980 trouxeram consequéncias econdmicas
negativas para o cooperativismo (BRDE, 2003).

As cooperativas passaram a diversificar sua atuacao, incluindo novos
produtos e atuando em &reas nao convencionais como postos de gasolina,
supermercados, lojas de eletrodomeésticos e corretoras de seguro. Na década de
1990, ocorre a estabilizagcdo macroecondmica, abertura dos mercados agricolas
(razendo competicdo as cooperativas), decréscimo no aporte de recursos a
agricultura e elevagao dos encargos financeiros. Todas essas dificuldades ainda sdo
visualizadas no século XXI, principalmente relacionadas a competicdo com
empresas do setor privado, levando as cooperativas a buscarem alternativas de
atuacédo e gestao (EW, 2001; PIVOTO, 2015). A OCB (2019b) destaca dentre os
desafios atuais para o ramo agropecuario, a modernizagao dos parques industriais,
a participacdo das cooperativas em contratacbes publicas e a fidelizagdo dos

cooperados.
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Nessa discussao, se percebe a importdncia da agregacdo de valor ao
associado, através do estimulo a diversificagdo de culturas e empreendedorismo,
por exemplo. Caso nao haja esse estimulo, as cooperativas estardo seguindo a
I6gica de compra e venda das empresas nado cooperativas. As organizagdes
cooperativas precisam evidenciar os beneficios aos seus membros nas areas de

expanséo dos negocios ou perderédo associados e a fidelidade deles.

2.2 Assisténcia técnica rural

No estado da arte, o termo assisténcia técnica esta quase sempre vinculado a
extensao rural. A assisténcia técnica é relacionada a solugao de problemas técnicos
e objetiva ganhos econémicos e de produtividade enquanto que a extenséo rural
esta vinculada a processos educativos e de desenvolvimento social. Ao longo do
capitulo de referencial tedrico, os termos utilizados para contextualizar e caracterizar
as atividades de assisténcia técnica rural (Que serao utilizadas na pesquisa) estarao

muitas vezes retratados como assisténcia técnica e extensao rural (ATER).

2.2.1 Abordagens, definicdes e métodos

As formas de abordagem do servigo de ATER podem ser classificadas como
diretiva, reativa ou interativa. Na abordagem diretiva é enfatizada a transferéncia de
informagdes aos agricultores com o foco no processo produtivo. O papel do
extensionista € o de conduzir o conhecimento gerado pela pesquisa até os
produtores, sendo desses o0 poder na tomada de decisdo. Muitas vezes, os
agricultores ndo se sentem motivados a aceitarem as inovagdes por nao terem
participado do processo de identificagdo e solugdo dos problemas. Na abordagem
reativa, o foco das agcdes também esta no processo produtivo, porém os agricultores
participam do processo de identificagdo dos problemas, sendo os extensionistas
juntamente com os pesquisadores, 0s responsaveis por elaborarem e apresentarem
as solugdes prontas para resolugdo dos mesmos. Ja na abordagem interativa o foco
das acbes sao 0s processos socioeconOmicos de producido. A énfase esta na
construcdo de uma relagdo de interagdo horizontal entre extensionistas e

agricultores, na qual ambos participam ativamente do processo de diagndéstico dos
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problemas e de identificacdo das alternativas para resolugdo dos mesmos
(PETARLY, 2013).

Peixoto (2009) diferencia os conceitos de assisténcia técnica e extensao rural,
apontando que a assisténcia técnica proporciona um socorro para solugcdo de um
problema ou demanda de carater técnico, para o qual o produtor rural, nesse caso,
ndo tem o conhecimento especializado necessario. Trata-se de um conjunto de
métodos e praticas para a execugao da profissdo. Para o autor, a técnica pode ter
carater tanto produtivo quanto social ou politico, se aproximando da extensao rural.
A diferenciacédo entre os dois termos esta na constituicdo do carater educativo da
acao da extensao rural.

Caporal (2003, p. 5) define a extenséo rural como:

Uma deliberada intervengéo, de natureza publica ou privada, em um espago
rural dado (um agroecossistema, uma propriedade rural, uma comunidade,
um povoado, uma microbacia hidrografica, etc.), realizada por agentes
externos ou por individuos do préprio meio, orientada a realizagdo de
mudangas no processo produtivo agrosilvopastoril, ou em outros processos
socioculturais e econdmicos inerentes ao modo de vida da populagéo rural
implicada. Trata-se de uma intervengao intencionada, movida por objetivos
normativos e levada a cabo mediante um processo comunicativo que
envolve inumeros atores possuidores de diferentes conhecimentos e
situados em posigdes assimétricas de poder.

Com relagdo aos métodos utilizados para a execugdo da ATER em
propriedades rurais, esses podem ser: métodos individuais, como visita técnica para
a realizagdo de diagnostico, bem como para a prestacdo de assisténcia técnica,
propiciando um contato direto na propria unidade de produgao; métodos grupais,
como reunido, seminarios, dia de campo, etc.; e métodos de massa, como

exposicao ou feira, revistas, entre outros (EMATER, 2011).

2.2.2 Assisténciatécnicae extensaorural no Brasil

A primeiras experiéncias com praticas de ATER a produtores tem sua origem
nos Estados Unidos, durante a segunda metade do século XIX. Nesse periodo a
populagao rural enfrentava dificuldades como alta nos custos de producéo, queda no
preco dos produtos agricolas, além de aumento na concorréncia pelo mercado
agropecuario. A alternativa para enfrentar essas dificuldades veio com o surgimento

de associagdes de produtores que buscavam solugdes para seus problemas em
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comum, através de novas e mais eficientes técnicas de producao, sendo necessaria
uma aproximagado com os centros de pesquisa atuantes na época (FONSECA,
1985).

Assim, surgem os primeiros Conselhos Estaduais da Agricultura, promotores
de acgbes educativas como cursos de curta duragcdo e conferéncias publicas em
parcerias com universidades. Em 1914, é criado por meio de a¢des governamentais
norte-americanas o Trabalho Cooperativo de Extensdo Rural, que veiculava
conhecimentos uteis e praticos para adocdo de métodos mais eficientes de
producdo as populagdes rurais, se tornando um elo de ligagdo entre produtores e
estacdes de pesquisa experimental. O intuito era atingir a elevagcéo do nivel de
conhecimento dos agricultores e seus familiares, e concomitante ado¢ao de novos
habitos e atitudes, além do desenvolvimento de novas habilidades em suas
atividades produtivas. Esse modelo de extensao buscava estender aos produtores
rurais os conhecimentos obtidos nos campos experimentais, possibilitando o contato
com novas tecnologias para que se atingisse a elevagao nos niveis produtivos € na
rentabilidade das atividades rurais. Devido aos resultados positivos atingidos, o
mesmo modelo foi adotado nos paises em desenvolvimento, onde se buscava
solucionara pobreza e atraso tecnolégico das populagdes rurais (FONSECA, 1985).

A primeira iniciativa de ATER, no Brasil, ocorreu no final da década de 1940,
quando foi criada a Associagdo de Crédito e Assisténcia Rural (ACAR) em Minas
Gerais, por meio de convénio entre o governo do Estado e a American International
Association (AlA). O objetivo era fornecer crédito e assisténcia técnica aos
produtores, visando a sua elevacdo do nivel de vida, assim como da sua
produtividade. Técnicos norte-americanos da AlA treinavam, com as estratégias
metodoldgicas e de intervengdo bem-sucedidas nos outros paises, os técnicos da
ACAR que deveriam adapta-las as condigbes locais (FONSECA, 1985).

Castro (2015) aponta que o modelo foi estruturado de acordo com o adotado
pelos norte-americanos, de difusdo de inovacdes que atribuia a extensao rural a
missdo de prestar assisténcia técnica e financeira aos produtores rurais, buscando
que estes adotassem as inovagdes desenvolvidas pelos institutos de pesquisa
agricola. Castro (2015, p. 2) conclui que “esse modelo era orientado pelo paradigma
desenvolvimentista, difundindo as relagbes capitalistas de produ¢édo no meio rural

brasileiro”.
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As atividades de extensdo eram complementadas pela supervisdo na
concessao de crédito. Os produtores recebiam financiamentos e orientacdes de
como utiliza-los nas atividades produtivas, possibilitando a compra de insumos
(sementes, defensivos, fertilizantes, etc.) e maquinarios (tratores, sistemas de
irrigacdo, etc.), necessarios para o incremento na produtividade agricola. Essas
iniciativas denotam assim um papel de difusdo de uma ideologia modernizadora no
que se refere a adocgado tecnoldgica. A presenca de financiamentos por vias
institucionais trouxe transformacodes sociais de producao, monetarizagao e aumento
da oferta de produtos que trouxeram melhoria na qualidade de vida das familias
rurais (FONSECA, 1985; QUEDA, 1987).

Conforme descreve Castro (2015), durante as décadas de 1960 e 1970,
seguiu-se o padrdo de modernizagdo e mudang¢a no ambiente rural, sendo a
transformacéo impulsionada por politicas publicas que introduziram os preceitos da
chamada “revolucdo verde”. Essa estava centrada na incorporagdo da inovagao
tecnoldgica nas atividades agropecuarias, nas areas de maquinas agricolas, quimica
e biologia do solo, irrigagdo e drenagem, melhoramento genético animal e vegetal,
quimica aplicada ao desenvolvimento de fertilizantes e defensivos agricolas, entre
outras.

Nesse contexto, € criada, em 1975, a Empresa Brasileira de Assisténcia
Técnica e Extensao Rural (EMBRATER) com o objetivo de intensificar a produgéao e
fortalecer a modernizagao tecnoldgica da agricultura no pais. O papel da empresa
era coordenar as acbes extensionistas nacionais, direcionando as empresas
estaduais de ATER, denominadas EMATER. O 6rgdo governamental responsavel
pelas pesquisas para o setor era a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(EMBRAPA) (CASTRO, 2015).

Na década de 1980, iniciou-se uma mudanca no entendimento das
necessidades para a ATER publica, diante disso a EMBRATER propde novas
metodologias onde o extensionista assume o papel de promotor de dialogo dos
interesses do Estado e da pequena producgdo, trabalhando com os pequenos
produtores a partir do dialogo e tendo como entendimento que o saber popular e o
académico sdo complementares. E um periodo em que o pais atravessa uma severa
crise fiscal, ocorrendo o esgotamento do modelo de crédito rural subsidiado (RUAS
et al., 2006; CASTRO, 2015).
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O contexto neoliberal e a necessidade de reduc¢ao do tamanho e do papel do
Estado na economia fizeram com que, na década de 1990, a EMBRATER fosse
extinta. Os estados individualmente passaram a financiar a ATER em seus
municipios. Foi necessaria a adogdo de diversas estratégias para que o servigo
continuasse sendo prestado, tais como: fusdo de instituicdes de pesquisa e
extensao; renegociacdo de convénios com prefeituras municipais, ampliando a
participagao financeira dos municipios; redugao do quadro de funcionarios nas
empresas; até extincdo de EMATER em alguns Estados (RUAS et al., 2006).

Atendendo a uma demanda historica de reinvindicagdes por maior apoio a
agricultura familiar, é criado o Programa de Fortalecimento da Agricultura Familiar
(PRONAF) em 1996, com o objetivo de oferecer crédito agricola a taxas subsidiadas
para investimentos e custeio para agricultores enquadrados no segmento familiar.

Silva (2016, p. 2) descreve que:

Com a consolidagao dos sistemas agroindustriais, surge o servico de ATER
privado, tornando-se presente em grande parte do pais, onde o agronegécio
estava estabelecido principalmente para médios e grandes produtores rurais
(agricultura patronal, empresarial), mas também de agricultores familiares,
sobretudo aqueles integrados as agroindustrias.

Com a reducgao drastica da oferta de ATER pelos 6rgaos publicos, os
pequenos agricultores foram os mais prejudicados, visto que os grandes produtores
tiveram melhores condigdes de acesso a outras fontes de assisténcia como
empresas de consultoria e de insumos e produtos agricolas. No processo de venda
de produtos agropecuarios, os profissionais dessas empresas ensinam o0s
produtores a utiliza-los (aplicagado, dosagem, etc.). Essa € uma assisténcia técnica
que abrange algumas das operagbes mais importantes do ciclo produtivo das
culturas como adubacgao, semeadura e controle fitossanitario (CASTRO, 2015).

No inicio dos anos 2000, as a¢des para o desenvolvimento das populacdes
rurais passaram a ser orientadas pelo Ministério do Desenvolvimento Agrario, por
meio da Secretaria de Agricultura Familiar (MDA/SAF). Com ele foi instituida a
Politica Nacional de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (PNATER), e definidos: o
publico prioritario para o servigo (pequenos produtores), a missdo da ATER publica
(melhoria da renda e qualidade de vida das familias rurais), a metodologia para a

nova agao extensionista (aperfeigopamento dos sistemas de producgdo de forma
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sustentavel) e a promog¢ao de um padrao tecnolégico unico de produgéo agricola
baseado na agroecologia (MDA, 2004).
Petarly (2013, p. 15) destaca que:

Com o processo de descentralizagdo das estruturas governamentais, a
responsabilidade pela execugdo de certas agdes é transferida para a
sociedade civil organizada e, com o passar do tempo ja é possivel identificar
grande diversidade de instituicbes executoras dos servicos de ATER no
pais. Em pesquisarealizada em 2003 pelo MDA em parceria com a FAO, foi
possivel identificar onze tipos diferentes de instituicbes brasileiras
prestadoras desse servigo, que nos fazem perceber uma potencial
diversidade de publicos atendidos, assim como potencialmente haveria
diversidade de agdes, ja que as entidades executoras do servigo orientariam
suas agdes a fim de cumprirem simultaneamente com seus proprios
objetivos institucionais.

Apresenta-se hoje uma diversificagéo institucional no atendimento de ATER
nos Estados. As entidades prestadoras desse servigo sao: empresas de consultoria,
prefeituras municipais, 6rgdos governamentais e ndo governamentais, entidades
representativas (sindicatos de agricultores, por exemplo), cooperativas, instituigdes
de ensino e pesquisa, sistema “S” (Senar, Sebrae, etc.) e agroindustrias (PETARLY,
2013).

Firetti e Ribeiro (2001) destacam a resisténcia de alguns produtores rurais a
alteragdes nos sistemas produtivos e das criticas de agricultores aos técnicos.
Apontam para a necessidade de capacitagdo constante dos profissionais
executantes da assisténcia técnica. No decorrer das relagdes entre os profissionais
da assisténcia técnica e os produtores rurais se estabelece confianga, que contribui
para a adogao das proposigdes técnicas (CASTRO, 2015).

Desde a introducdo da ATER, no pais, na década de 1940, ocorreram
diversas mudancgas com relacido a investimento financeiro, suporte institucional e
infraestrutura, estratégia produtiva nacional e abordagens técnicas. Atualmente se
acentua a diminuicdo da participagdo do Estado no suporte econdmico das
instituicbes que prestam o servico de ATER publica, deixando essas empresas
incapazes de atender grande parte do publico rural. Fica aberta a possibilidade para
outras instituicdbes e uma boa oportunidade para cooperativas agropecuarias
atuarem de forma a melhorar as produtividades das propriedades de seus
cooperados além de explorar esse servico como uma estratégia para melhorar seus

conhecimentos, planejamento e gestdo de suas organizagoes.
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No Brasil sdo 579,5 mil propriedades rurais vinculadas a uma cooperativa,
representando 20% do total de area explorada, sendo os Estados da regido sul os
que apresentam os maiores indices. Desse total, 71,2% dos estabelecimentos
cooperados sao do tipo agricultura familiar, sendo que 63,8% recebem orientagao
técnica (IBGE, 2017).

Pode se notar que ha uma potencialidade de exploragdo do servigo de
assisténcia técnica rural, importante para as propriedades rurais, que acarreta em
incremento produtivo e de renda, assim como melhor aproveitamento dos recursos
disponiveis e potenciais, tornando a produgao mais sustentavel nos seus aspectos
econdmicos, ambientais e sociais. E oportuno para as cooperativas agroindustriais
explorar esse servigo, pois além dos aumentos produtivos e de qualidade advindos
das melhores técnicas de cultivo a partir das orientagbes técnicas, também ha a
comercializagdo de insumos aos produtores, sendo uma oportunidade de melhor
integrar os departamentos e setores de operagéo e gestdo. Por fim, a oportunidade
da presenca dos técnicos nas propriedades diariamente, significa uma extensao das
estruturas de governancga e gestdo da cooperativa e seus valores e missao junto aos

seus cooperados.

2.2.3 Assisténciatécnicarural e a fidelizagao nas cooperativas agropecuarias

De acordo com Rossés et al. (2015, p. 2), o cenario econdmico mundial vem
passando por “mudancas radicais nas ultimas décadas, tais como o aumento da
competitividade, o desenvolvimento tecnolégico e a mudanga de comportamento do
consumidor”. Essas transformacgdes afetam o setor agropecuario brasileiro. Simioni

et al. (2009, p. 2), corroboram com esse pensamento quando afirmam:

As cooperativas agricolas passaram, e estdo passando, poradequagdes em
suas posturas diante da realidade de mudangas constantes no mercado
competitivo, uma vez que foram criadas e cresceram no periodo em que
predominava a agricultura tradicional.

A organizagao cooperativa deve ser gerida de forma correta e eficiente de
modo a atingir resultados econémicos satisfatérios, pois, sem o econémico, ndo é
possivel trazer melhorias sociais aos cooperados. Assim, geram mudancgas na

qualidade de vida de seus associados, isso se diferenciam do atendimento das
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empresas nao cooperativas. Um sério problema capaz de comprometer a situagao
econdmica da cooperativa é a infidelidade dos cooperados (ROSSES et al., 2015).

Schneider (2019) reconhece que sao deveres dos associados operar com a
cooperativa (cooperar e trabalhar juntos) e ser fiel a mesma, usando os seus
servigos (evitar desvio de produgdo, dupla militincia, operagdes com a
concorréncia). Segundo Azevedo; Orellano; Serigati (2008, p. 3, apud ROSSES et
al., 2015, p. 4):

Fidelidade é entendida como o comprometimento de um associado para
com sua cooperativa. Esse comprometimento se refere ao compromisso de
entregar sua producgao, participacdo nos processos de tomada de deciséo,
envolvimento com as rotinas e assuntos da organizagao.

Lealdade é um termo frequentemente associado a fidelidade, e pode ser
definida como um sentimento de afinidade com produtos ou servigos de uma
empresa (no caso desse estudo, cooperativa), € se manifesta quando os clientes
(cooperados) concentram a maior parte de seus orgamentos com a empresa. No
ambiente estudado, isso s6 ocorrera se a cooperativa evidenciar que € diferente na
relagdo com seus associados e, também, em relagdo a outras empresas (SIMIONI et
al., 2009).

O fato de os associados assumirem papel de clientes e ao mesmo tempo de
proprietarios ou donos, acarreta em problemas de governanca em cooperativas
como as do ramo agropecuario. Os associados podem pressionar por melhores
pregcos pagos a sua producdo levando a cooperativa a trabalhar buscando sua
maxima eficiéncia fisica, operando de acordo com o0 necessario para prestar os
servicos aos associados e comercializar para obter faturamento. Ao forgar essa
situacao a cooperativa se afasta da sua maxima eficiéncia econémica, deixando de
trabalhar com reservas e fundo de caixa, por exemplo (BIALOSKORSKI, 2012).

Bialoskorski (2012) destaca os problemas do carona, do horizonte, do
portfolio e do direito de propriedade em cooperativas agropecuarias. Esses
problemas levam a conflitos de interesse entre associados e a gestao executiva do
empreendimento, tais como: problemas de alinhamento das funcdes de fornecedor
(produtor que entrega na cooperativa), cooperado cliente (quando consome os
produtos e insumos) e o cooperado proprietario (com interesse na saude financeira

da organizacgao). O problema do carona pode estar relacionado com o objeto dessa



33

pesquisa e é descrito como a acido do associado que apenas realiza operagdes com
a cooperativa quando é vantajoso para si, tem acesso aos servigos e beneficios
gerados pela cooperativa, mas ndo arca proporcionalmente com os custos (COOK,
2018).

Ao abordar as relagdes comerciais entre associado e cooperativa, Chaddad
(2007, p. 7) relata que:

Objetiva-se controlar a agdo oportunista de certos associados que somente
usam a cooperativa quando essa oferece melhor prego. No passado, os
produtores participavam da cooperativa por ndo ter outra opgao ou por
razdes ideoldgicas, pelo fato de a cooperativa ser uma organizagao
democratica e sem fins lucrativos. Atualmente, os produtores encontram-se
em situagdo econdmica dificil, sob constante pressao para controlar custos
e serem competitivos no mercado. Logo, eles tendem a utilizar os servigos
da empresa que lhes oferecer a melhor proposigao de valor em termos de
preco, qualidade de produtos e servigos, e retornos financeiros.

Quanto aos motivadores para a infidelidade, a variavel prego é a que tem
maior influéncia sobre os produtores. A cooperativa tem que ser suficientemente
competitiva para oferecer ao produtor, preco igual ou superior ao prego oferecido
pela concorréncia. O produtor recebe um pregco competitivo, mas também participa
dos resultados da organizagéo cooperativa (CHADDAD, 2007).

Rossés et al. (2015) citam estudos realizados em cooperativas agropecuarias
que apontam outros fatores que motivam a infidelidade dos produtores, a saber:
descontos praticados pela cooperativa na hora da entrega da produgao; convivio
familiar e informal com comerciantes da regido; obtencado de melhor prego pela soja
no concorrente; ajuda no frete por parte do concorrente, outras modalidades
comerciais propostas por empresas da regido; cliente habitual do concorrente; e
financiamento do cooperado por outras empresas. Os autores destacam como
fatores que contribuem para a lealdade dos associados: confianca e credibilidade da
cooperativa; afinidade com a cooperativa; boa qualidade e assisténcia técnica
permanente; bom atendimento e bom preco dos produtos oferecidos pela
cooperativa; e estrutura de recebimento da producéo.

Simioni et al. (2009), em pesquisa com cooperativas agropecuarias, de
infraestrutura, de servicos e de crédito, concluiram que na percepgao dos
cooperados as variaveis mais importantes para lealdade dos mesmos séo,
respectivamente: atendimento ao cooperado, confiangca na cooperativa, qualidade,

prazo de pagamento, crédito dos cooperados, imagem da organizagao, preco e
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condi¢des de pagamento. As varidveis que mais interferem na agao dos cooperados
estdo vinculadas a valores mercantis (preco, crédito e condi¢gdes de pagamento).

Na percepcao dos dirigentes, a deslealdade ocorre ainda nas situagdes em
que o cooperado encontra-se com dificuldades financeiras ligadas a atrasos de
pagamento de seus financiamentos. Nestes casos, comercializar a produgéo com a
cooperativa implica no “sequestro” da receita em funcédo dos débitos presentes,
buscando o cooperado entdo outras opg¢des de comercializagdo. Outra causa de
deslealdade é a ocorréncia de precos melhores em outras empresas, seja para a
compra de insumos ou para a comercializagdo de sua producao (SIMIONI et al.,
2009).

Em decorréncia disso, as cooperativas devem buscar adotar politicas de
fidelizacdo do cooperado, visando aumentar a utilizacdo de seus servigos, a
participagdo na governancga da cooperativa e sua capitalizagdo. Para diminuir a
ocorréncia de infidelidade, as cooperativas agropecuarias podem adotar estratégias
de estimulo ao cooperado (com bonificagdes ou via agdes que serao tratadas no
proximo paragrafo), ou promover a criagdo de mecanismos de excluséo ou restricao
ao acesso aos beneficios coletivos (PIVOTO, 2015).

Bialoskorski (2012) defende a transformacdo da relacdo de liberdade
comercial entre associado e cooperativa, em uma relacdo contratual especifica e
obrigatéria, como ocorre nas cooperativas da nova geragdo, que atrelam
investimentos a direitos de entrega, inclusive em quantidade e qualidade definidos
previamente. O autor defende o uso de incentivos econdmicos, dando maior
estimulo a fidelidade do cooperado, como uma agregacdo de diferencial aos
beneficios ja oferecidos pela cooperativa. Assim, quanto maior for a lealdade do
cooperado, maior sera a eficiéncia econémica do empreendimento coletivo. O
objetivo deve ser ampliar a relagéo e o valor agregado na vida do associado.

Simioni et al. (2009, p. 18) conclui:

Isto significa dizer que ndo parece existir, de forma muito evidente, uma
sustentacdo valorativa suficientemente sélida que possibilite auséncia de
contratos que orientem as transagdes. Do ponto de vista dos custos de
transagdo, pode-se inferir que a auséncia de um compromisso confiavel
entre as partes em tormno do objeto comum pode comprometer a
continuidade da relagao, elevando os custos.
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Conforme Simioni et al. (2009, p. 21), “enquanto o foco dos dirigentes
pretende uma modelagdo no comportamento do cooperado, no caso destes o foco é
a modelagdo da cooperativa de acordo com os interesses individuais”. Ocorre um
conflito de interesses, no qual os associados almejam beneficios imediatos
oferecidos por empresas mercantis e pressionam suas entidades cooperativas para
que proporcionem aos mesmos, vantagens cada vez maiores. Por outro lado, os
dirigentes das cooperativas precisam agir com responsabilidade, tendo em vista que
esse universo de vantagens imediatas pode acarretar problemas financeiros para as
cooperativas, devido a elevagao dos custos de transagao.

A fidelidade em cooperativas agropecuarias passa pelo resgate dos valores
cooperativistas de igualdade e ajuda mutua. Portanto, sendo necessario que os
interesses individuais sejam subordinados aos interesses da organizagao coletiva.
Os autores afirmam que a confianga, a credibilidade, a honestidade, a segurancae a
pontualidade nos pagamentos sdo importantes valores cooperativistas, sendo esses
valores reconhecidos como um diferencial competitivo pelos seus associados
(ROSSES et al., 2015). Dessa forma, é importante o resgate dos principios
cooperativistas nas praticas com os associados para que seja percebida a
diferenciacdo em comparacéo as relacdes mercantis entre produtor e empresa nao
cooperativa, levando, entdo, ao aumento da fidelidade.

Com relagdo a cooperativas agropecuarias do setor de graos, Rossés et al.
(2015) revelam haver necessidade de investimento em marketing, referindo-se a
uma presenga maior da cooperativa nas comunidades do interior. O fornecimentode
insumos com pregos competitivos interfere na fidelidade do cooperado, assim como
um atendimento personalizado por parte da assisténcia técnica, planejando as
atividades (manejo da area, aquisicdo de insumos, tratos culturais e colheita). A
utilizacdo de incentivo econdmico (bénus sobre o prego de tabela) para aquele
associado que depositar toda sua producdo na cooperativa, aumenta o seu
comprometimento, levando-o a depositar integralmente sua produgdo na
cooperativa. Uma questdo importante para os agricultores é a agilidade no
recebimento e descarga da soja. De acordo com os autores, os motivadores para o
associado depositar sua producao referem-se a confianga, a honestidade, a
credibilidade, a pontualidade, boa estrutura de armazenagem, assisténcia técnica,

prazo de pagamento dos insumos (financiamento do cooperado), afinidade com a
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cooperativa, distribuicdo das sobras de acordo com o estatuto social e contratos de
troca-troca.

Outra ferramenta utilizada por cooperativas para aumentar a fidelidade do
cooperado é a comunicagdo, contando com uma estrutura especializada no
relacionamento com os associados. Tais esforcos de comunicagdo aumentam a
fidelidade do associado, pois esse percebe que tem voz e pode exercer influéncia
sobre as decisbes da cooperativa. Além de oferecer uma proposi¢gao de valor ao
associado e de manter uma estrutura especializada na comunicagdo com o
associado, algumas cooperativas também adotam contratos de comercializagao,
como mecanismo de fidelizagcdo do associado (CHADDAD, 2007).

Pivoto (2015) entende que as cooperativas podem investir em prémios por
fidelidade e no acesso a assisténcia técnica como estratégia para a fidelizagdo. O
autor aponta que, no RS, cooperativas agropecuarias do setor de graos apresentam
maiores indices de problemas com carona, devido a dificuldades que essas
cooperativas tém em fazer com que o cooperado realize todas suas transagcdes com
elas. Nesse grupo de cooperativas as transagdes séo pouco frequentes ao longo do
ano, reduzindo o vinculo entre organizagao e cooperado. A visao do cooperado esta
atrelada simplesmente a prestacdo de servicos e ha também uma crescente
competicdo de outras empresas com as organizagdes cooperativas.

Em geral essas cooperativas apresentam poucas estratégias para fazer frente
ao problema do carona, sendo a assisténcia técnica ausente ou pouco efetiva
nessas organizagdes. Pivoto (2015) resume os mecanismos usados para aumentar
a fidelidade dos cooperados: fidelizagdo via preco, obrigatoriedade de entrega,
assisténcia técnica, exclusao de beneficios, exclusdao de cooperados, educacao
cooperativista e comunicagdo com os membros.

Pivoto (2015, p. 125) discorre sobre a estratégia de assisténcia técnica:

A estratégia de assisténcia técnica € muito importante para manter o
cooperado proximo da organizagdo. Os técnicos tém o papel de fazer a
ligagdo da cooperativa com o cooperado, e, muitas vezes, existe uma
relacdo de grande confianga com esses agentes. Poucas cooperativas
utilizam os técnicos para obter mais informagdes dos cooperados. Poucas
contam com um banco de dados com informagdes que permitam realizar
um atendimento personalizado ao cooperado.

Dessa forma, sendo a assisténciatécnica rural uma das estratégias de grande

relevancia nas cooperativas agropecuarias, em especial as do setor de graos por
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apresentarem maiores indices de problemas do carona, se mostra necessaria uma
melhor exploracdo desse servico aos cooperados, com vias a fornecer um
atendimento personalizado como um diferencial frente as demais empresas do
agronegocio. Na proxima secgéo, sera discutida a possibilidade de criagdo de valor
ao cooperado a partir da utilizagdo do servigo de assisténcia técnica rural como uma

estratégia para fidelizagao.

2.3 Criagdo e entrega de valor

Esta segdo abordara a criacdo e cocriacdo de valor como maneira de
aumentar a sua percepgao pelos usuarios de servigos e produtos. Como visto até
aqui, a fidelizagéo esta ligada a confianga e satisfagcao, podendo ser potencializada
através de interagdo e comunicagao a partir da proximidade gerada por um servigo
(assisténcia técnica rural) que acarreta em ganho em produtividade e gestdo das
propriedades.

Neste trabalho, mais importante do que a identificagdo da melhor definicdo e
contexto, esta o valor e sua criacdo. Serdao abordadas possibilidades para utilizar o
servico de assisténcia técnica rural (ja praticado por diversas cooperativas
agropecuarias), para criar valor em conjunto, com a intencao de fidelizacdo dos

cooperados.

2.3.1 Conceitos e definigdes

Porter (1989) define valor como o montante que os consumidores estdo
dispostos a pagar pelos produtos de uma empresa, sendo mensurado pela receita
total gerada por suas vendas. Para o autor, a criagdo de valor superior gera
vantagem competitiva para a organizacao, podendo a mesma cobrar um sobre precgo
ou reduzir seus custos de operacdo. As organizagdes sem fins lucrativos buscam
mudar o valor relativo ou custo relativo para beneficios da sociedade, atendendo a
um objetivo social com a maior eficiéncia. No ambiente dessa pesquisa, seria um
motivo pelo qual, mesmo em condigdes de remuneragao imediata maior no
estabelecimento concorrente, leve o produtor rural a comercializar a produgao na

cooperativa, entendendo os ganhos coletivos e sustentaveis (MAGRETTA, 2012).



38

Todas as diferengas de custo ou preco de vendas sao decorrentes das
atividades ou processos que as empresas desempenham. Nesse sentido é
apresentado o conceito de cadeia de valor, que é a sequéncia de atividades
realizadas pelas empresas para a projegao, producgéo, venda, entrega e suporte de
seus produtos e servicos. Nessas atividades é que deve se agregar valor ao
consumidor,com uma proposic¢ao de valor distinta. (MAGRETTA, 2012).

Kaplan e Norton (1997) apresentam a proposta de valor aos clientes como
atributos oferecidos através de produtos e servigos, para gerar fidelidade e
satisfacdo. A seguir, na Figura 2, estda o modelo dos componentes do valor na viséo
dos autores, em que estido presentes os atributos de produtos ou servigos;

relacionamento com os clientes; imagem ou reputacgao.

Figura 2 - Modelo genérico da proposta de valor.

MODELO GENERICO DA PROPOSTA DE VALOR

Valor = Atributos do produto F Imagem + Relacionamento
servico

Funcionalidade Qualidade Preco Tempo

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 79).

Os atributos de produtos ou servigos, importantes para essa pesquisa,
abrangem funcionalidade, qualidade, preco e tempo. A imagem esta relacionada a
reputacdo e confiabilidade da organizagao, e no relacionamento com o cliente os
autores orientam para que haja pessoal qualificado, acesso conveniente e
capacidade de resposta por parte das empresas (KAPLAN; NORTON, 1997).

Na concepgao tradicional de mercado, as empresas criam valor para os
clientes, levando paz de espirito, tornando a vida mais facil, solucionando
problemas, satisfazendo necessidades, ou simplesmente aliviando alguma
responsabilidade do consumidor. Nessa perspectiva, o mercado € um local de troca
ou incorporagao de consumidores, separado do processo de criagao de valor
(PORTER, 1980; KOTLER, 2002; GRONROOS; VOIMA, 2012).

Ito et al. (2012, p. 3) afirmam:
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Valor tanto esta relacionado com dimensdes ao mesmo tempo internas e
externas a organizagdo, pois satisfaz as necessidades dos consumidores
em termos de produtos e servigos, quanto esta relacionado ao modo como
a firma concebe e operacionaliza suas estratégias.

Novas percepgdes apontam que o valor é resultado de uma negociagao entre
consumidores e empresas. E preciso compreender que o valor em servicos e
produtos deve ser criado em conjunto com os clientes, para que estes vejam
diferenciagdo nos mesmos, pois 0 ambiente de mercado hoje apresenta produtos
padronizados devido a globalizagdo, convergéncia entre industrias e tecnologias.
Para isso as empresas precisam escapar da visao firma-centrista do passado e
buscar cocriar valor com seus consumidores, com foco na personalizacdo das
interacdes entre companhia e clientes (experiéncias) (PRAHALAD; RAMASWAMY,
2004).

Para Gronroos e Voima (2012), valor é um conceito dependente de interagbes
subjetivas, por envolver e ser pessoal e contextual, dependente de afei¢des, atitude,
satisfagdo, julgamentos de comportamentos, e estar na experiéncia de consumo.
Portanto, esse conceito € complexo, pois é variavel entre atores ou consumidores.
Ha uma mudancga de visao, de orientagdo para o produto e valor entregue, para
orientagdo para o servigo e valor em uso. Os autores defendem que o valor deve ser
tratado como valor em uso, que € o sentimento de melhoria ou piora através de
experiéncias relacionadas ao consumo, que vao se acumulando durante o uso de
produtos ou servigos. Defendem que valor é criado na esfera do consumidor e sua
criacdo nao é linear, é guiada pelo consumidor e acumulado com o tempo, criado em
diferentes configuragdes espaciais e temporais. Para o consumidor, a produg¢ao gera
apenas valor potencial (GRONROOS; VOIMA, 2012).

A chave para atingir novas fontes de vantagem competitiva é a interagéo de
alta qualidade para habilitar ou permitir a cocriacdo de experiéncias individuais
unicas. O valor deve ser criado em conjunto por ambos: firma e cliente. Permitir que
o consumidor cocrie (ou construa junto) a experiéncia do servigo, adequando ao seu
contexto e personalizando-a. E uma fonte de valor Gnico, visto que a qualidade da
experiéncia é dependente da natureza do envolvimento que o cliente tem na
cocriagéo (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).

Gronroos (2011) e Prahalad e Ramaswamy (2004) afirmam que a cocriagao

de valor é: inovagao, melhoria, criagdo conjunta, de um ambiente favoravel e
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personalizacdo do servico. E o processo pelo qual o valor matuo é expandido
(RAMASWAMY, 2011). O principal motivo para se realizar a cocriagdo de valor é a
melhoria da experiéncia do cliente, criando um compromisso que gera, como
consequéncia, fidelizacao e satisfacado, além de reducao de custos e oferecimento
de produtos que atendem os interesses dos clientes (FROW et al., 2015).

A cocriagdo proporciona experiéncias unicas para cada cooperado, sendo
mais do que uma personalizacdo de servicos por meio de opcdes restritas. E a
criagdo de um valor unico sobre o servico oferecido pela cooperativa. Por exemplo,
atendimento das necessidades de um grupo de cooperados e as inovagdes e
melhorias nos produtos e processos produtivos, compreendendo os interesses e
limitacbes dos membros.

O conceito de valor cocriado, pode ser definido como politicas e praticas
operacionais que melhoram a competitividade de uma organizagao ao mesmo tempo
em que avangam as condi¢gbes econOmicas e sociais das comunidades em que
atua. A criacdo de valor em conjunto se concentra em identificar e expandir as
conexdes entre progresso social e econdmico. Portanto, baseia-se na premissa de
que ambos devem ser tratados usando os principios de valor (PRAHALAD;
RAMASWAMY, 2004; GRONROOS, 2011; PORTER; KRAMER, 2011).

Empresa e consumidor tém papéis convergentes no mercado, ambos podem
ser colaboradores e competidores. Colaboradores na cocriacdo de valor e
competidores na extracdo de valor econémico. Abaixo, a Figura 3 demonstra que o
mercado é parte integrante do processo de criacdo de valor. E no ambiente do
mercado que ocorrem as experiéncias de cocriagao de valor unico, em contextos
individuais e em momentos especificos (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).
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Figura 3 - O conceito emergente de mercado.

Interacdo firma-consumidor

[1} Interacdo & o local da cocriagio de valor e da extracdo de
valor econdmico pelo consumider e pela firma

[2) Experiéncias de coeriegio 5o as bases do valor

Firma Mercado Consumidor
Colaborador cocriando valor Experigncias de Colaborador cocriando
e competidor extraindo valor cocriagio de valor Onica valar e competidor

econdmico no contexto do individue extraindo valor econdmico
em um momento
especifico

O mercado & parte integrante do processo de criagBo de valor

Fonte: Adaptado de Prahalad e Ramaswamy (2004, p. 6).

Os autores defendem que a interagao se torna o local ou momento da criacao
de valor, e que ela pode acontecer em qualquer parte do sistema e ndo apenas no
momento de venda ou prestacdo do servigo ao cliente. Essas interacbes devem ser
fortalecidas com transparéncia e acesso a informacgdes, assim como criagdo de
espago para dialogo, estando esses fatores ligados a estrutura de governanga da
organizacao (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).

Os papéis do consumidor e da firma na criacdo e cocriagao de valor em
servigos sdo apontados por Gronroos e Voima (2012). Os autores defendem que
cocriacdo € funcao de interagdo, e ambos, consumidor e empresa tém suas agdes
categorizadas nas esferas: provedor, articulagcdo e consumidor. Os provedores
devem focar em se envolver com as vidas dos consumidores para engaja-los no
processo (esfera da articulagdo). A Figura 4 apresenta os papéis e as esferas da

criacao de valor propostos pelos autores.
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Figura 4 - Esferas da criagao de valor.

Produtor: O provedor como Coprodutor: O consumidor
produtor de recursos a participa como coprodutor
serem usados na criagdo de no processo de producdo
valor dos consumidores conjunta
! I
| =4
ESFERA DO PROVEDOR ESFERA CONIUNTA ESFERA DO CONSUMIDOR
* produgdo (valor « criagdo de valor = criagao de valor
potencial) na interacao independente [valor reaf)
[valor real)
% ¥ 4
| | Z
| | !
Criadorfcocriador de valor: © Criador de valor: O
l cansumidor @ o criador de valor na consumidor e um criadar
interacdo diretz, mas guando se de valor independente
convida o provedor para o processo fora da interacdo direta
|processo dialegico mesclada), valor
€ cocriado com o provedaor
Facilitador de valor: O Cocriador: O provedar pode ter a Facilitador de valor: O
provedar & um facilitador  oportunidade de se envolver no processo de  provedor @ facilitador
de valor criacdo de valer do cliente como um cocrlader de valor

Fonte: Adaptado de Grdnroos e Voima (2012, p. 8).

A organizagao cooperativa sendo provedora de valor potencial € uma
facilitadora do valor de uso dos associados, podendo engaja-los na cocriagao
durante interagbes diretas (GRONROOS; VOIMA, 2012). A cocriagdo de valor
estimula agdes promotoras de beneficios no médio e longo prazo, fazendo com que
os clientes percebam os beneficios gerados pela organizag&o. Incentiva atividades
de participacao dos clientes em acdes que atendam as necessidades proprias e de
grupos, gerando beneficios para estes e para a organizagao. A cocriagédo de valor
pode ainda oferecer, de forma dinamica, inovacéao e criagao de produtos, servigos e
processos geradores de resultados diretos e indiretos para clientes e organizagéao
(PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004; GRONROOS, 2011).

Pinho (2004) aponta que, em cooperativas, os clientes sdo cooperados que
buscam atingir ganhos superiores devido as economias de escala, ao escopo, a
aprendizagem, aos servigos, dentre outros beneficios oferecidos por essas
organizacgdes. Nesse sentido, os cooperados obtém ganhos diretos e indiretos nas
relagbes com as cooperativas. Os ganhos diretos tradicionais sédo resultado do

aumento de receitas ou redugéo despesas. Ja os ganhos indiretos sdo atingidos a
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partir do desenvolvimento de atividades realizadas pela cooperativa, como
assisténcia técnica, por exemplo (ANCELES, 2014; FERRAZ, 2017; ECKERT,;
CARRARO; SILOCCHI, 2019).

No contexto das cooperativas agropecuarias, os retornos para os cooperados
baseados apenas em indices de rentabilidade (sobras) podem ser baixos. E
necessario, portanto demonstrar outras vantagens de pertencer e ser fiel a
cooperativa, como beneficios ofertados e valores adicionados, resultantes da
cooperagao e do relacionamento com a cooperativa (LONDERO, 2016; FERRAZ,
2017).

2.3.2 Estratégia de criagao de valor e variaveis envolvidas

A estratégia de cocriagao de valor permite minimizar problemas ao estimular o
aprimoramento do relacionamento entre a organizagdo e o cliente. Isso é feito
atendendo a necessidade do cliente e gerando um valor adicional ao que ja é
tradicionalmente criado (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).

Prahalad e Ramaswamy (2004) propdem um sistema para cocriagao de valor
baseado na constru¢cao de blocos de interacbes entre cliente e firma. As bases
apontadas para a interagdo sao o dialogo, a transparéncia, o acesso € 0 risco-
beneficio. O dialogo abrange interatividade, engajamento, capacidade e vontade de
agir de ambos os lados. Para um dialogo ativo e o desenvolvimento de uma solugao
compartilhada, a empresa e o consumidor devem se tornar iguais e solucionadores
de problemas conjuntos, centrando o dialogo em questdes de interesse mutuo. Para
boa qualidade do didlogo é necessario que os consumidores tenham acesso e
transparéncia nas informagdes. Tradicionalmente as empresas se beneficiam da
disparidade de acesso a informacdes em relacdo a seus clientes. Dessa forma,
dialogo, acesso e transparéncia podem levar a uma avaliagao clara pelo consumidor
dos riscos-beneficios de um curso de acdo e decisdo. Assim, se evidencia a
necessidade de as cooperativas criarem condi¢des para que ocorram as interagdes.

A governanga cooperativa € um mecanismo para a profissionalizagao da
gestdo que promove o desenvolvimento das relagdes intra e interorganizacionais. O
dialogo aberto e claro entre organizagdo e cooperados € proporcionado pelas
praticas de governanga corporativa, incentivando, criando e auxiliando na confianga
e lealdade dos consumidores (VENTURA, 2009; PIVOTO, 2015).
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Esses elementos sdo fundamentais para a construcado de ag¢des de cocriacéo
de valor, em especial o dialogo, a transparéncia e o acesso. Portanto, uma gestéo
participativa e profissionalizada, oferece transparéncia e favorece a comunicagao e o
acesso dos cooperados as informacgdes, fomentando a sua participagao nas agoes
de cocriagao de valor (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004; SERIGATI, 2008).

A fidelidade esta relacionada com o comprometimento, e envolve a decisao
do associado operar (comercializagao da produgao ou compra de insumos) ou nao
com a cooperativa (SERIGATI, 2008). A reducgéo dos conflitos de agéncia, resultado
da profissionalizagdo da gestdo, pode acarretar no aumento no grau de satisfagao
dos cooperados, possivelmente com aumento na fidelidade dos seus membros
(VENTURA, 2009).

E notério que a cocriagdo de valor esta ligada a satisfacdo e a fidelidade dos
clientes que participam dessas agdes, tendo o incremento na cocriagdao efeito
positivo sobre os comportamentos citados (SILVA et al., 2016, apud FERRAZ,
2017). O efeito da participagao do cooperado nas atividades da cooperativa e o grau
de satisfacdo ocorre quando os cooperados podem criar valor, por meio da sua
participacdo, de trés maneiras: melhorias da qualidade dos servigos recebidos,
atendimento personalizado e maior controle (SERIGATI, 2008). A cocriagéao de valor
€ uma ferramenta de fidelizagdo e satisfagdo e pode ser utilizada como estratégia
para manter e ganhar mercados e vantagem competitiva (PRAHALAD;
RAMASWAMY, 2004; GRONROOS; VOIMA, 2012).

As cooperativas apresentam ganhos diretos da instituicdo (aumento de
receitas e reducao de custos) e indiretos (melhoria econémica pelo desenvolvimento
de atividades e servigos pela sociedade cooperativa). Ambos trazem beneficios aos
cooperados que negociam com a cooperativa, sendo influenciados pela
movimentag¢ao de produtos com a organizagao (BIALOSKORSKI, 2012).

A cocriagao de valor como uma estratégia competitiva pode representar uma
melhora nos resultados e beneficios percebidos pelos cooperados. Assim é
estimulada a fidelidade e a reciprocidade, e assegurado o envolvimento dos
cooperados, com participagao efetiva e agregacao de valores a cadeia produtiva.
Para isso, € necessario incrementar novos produtos e servicos dando aos
cooperados incentivos diferenciados e beneficios diretos e indiretos acima dos
concorrentes (VENTURA, 2009; BIALOSKORSKI, 2012; ANCELES, 2014). Na
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perspectiva do cliente ha uma relagédo significativa entre a cocriagdo de valor e
fidelidade. Varios estudos focam nos antecedentes da fidelidade, entre os quais
estdo satisfagao, valor percebido e qualidade de servigos oferecidos aos clientes
(FERRAZ, 2017).

Dick e Basu (1994) afirmam que a fidelidade € um dos antecedentes da
cocriacao de valor. Espera-se que os cooperados mais fiéis e satisfeitos percebam
mais as agdes de cocriagdo de valor. A percepgao de beneficio pode estar
relacionada a orientagédo temporal do cooperado, ou seja, o horizonte de tempo em
que ele espera receber um retorno pelos investimentos realizados ou sacrificios
feitos por ele e pela organizagéo. Os resultados de melhoria e inovagao de produtos
e processos podem ser decorrentes de agbes com foco no longo prazo e com
indicadores nao financeiros (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).

Tendo em vista que melhorias e langamento de novos produtos, processos e
servicos podem levar tempo para trazer retornos aos cooperados, isso poderia
impactar a percepgao das acgdes de cocriacao de valor (PRAHALAD; RAMASWAMY,
2004). As medidas nao financeiras de desempenho s&do percebidas como mais
oportunas para fornecer informacdes de acompanhamento de esforcos que afetam
os resultados de longo prazo do que os indicadores financeiros. Essas medidas
teriam o potencial de induzir a uma orientacédo temporal de longo prazo (KAPLAN;
NORTON, 1997; LONDERO, 2016).

As decisbes de investimentos da cooperativa estdo associadas ao tipo de
estratégia por ela utilizada. Uma organizacao que aplica agcbes de cocriagao de valor
tem, em sua esséncia, uma visdo de longo prazo (PRAHALAD; RAMASWAMY,
2004; GRONROOS, 2011).

A heterogeneidade dos participantes pode ser explicada pelas preferéncias
relacionadas a forma de distribuicdo do retorno e controle residual e também de
suas caracteristicas. Dentre essas, tem-se os diferentes niveis de experiéncia,
informacéo, reputacao e riqueza. Essas diferengcas em cooperativas sdo acentuadas
e a sobrevivéncia da organizacédo depende da compreensao dessa heterogeneidade
de objetivos e de como a arquitetura organizacional existente pode ajudar a
minimizar esses problemas e aumentar o desempenho da cooperativa (COOK,

2018). E com a utilizacdo dos servicos e da participacdo do cooperado que a
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cooperativa se tornara mais forte e capaz de oferecer melhores servigos (COOK,
1994).

Mccollough e Gremler (1999) afirmam que os servigos de um modo geral, por
terem caracteristicas intangiveis, sdo mais dificeis de avaliar, por isso pesquisas
sobre a percepg¢ao sado importantes para identificar essa avaliagdo de entrega de
forma qualitativa. Relacionando essa teoria com a questdo de estudo do trabalho, a
percepcao pode identificar os beneficios gerados pelas a¢des de cocriagao de valor
em cooperativas, uma vez que nao é possivel mensurar quantitativamente o valor
cocriado.

A governanga corporativa através de suas praticas proporciona dialogo aberto
e claro entre a cooperativa e seus associados, aumentando a confianga e lealdade.
A profissionalizagcdo da gestado acarreta em reducao dos conflitos de agéncia, tendo
por consequéncia 0 aumento da satisfacdo dos cooperados e possivel aumento na
fidelidade dos membros (VENTURA, 2009; PIVOTO, 2015). Na ultima seg¢do deste
capitulo, sera apresentada a estrutura de governancga corporativa e suas implicagdes

na presente pesquisa.

2.4 Governanga corporativa

A adocdo de um sistema de governanga em organizagdes cooperativas é
capaz de desenvolver mecanismos de busca da diminuigéo de atitudes oportunistas
como o problema do carona, retratado anteriormente neste trabalho (CHADDAD,
2007). Essa segao abordara o tema da governanga corporativa e sua aplicagédo em

cooperativas.

2.4.1 Definigdes e principios
O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2015, p. 20) define

governanga corporativa como:

O sistema pelo qual as empresas e demais organizagbes sao dirigid as,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sécios,
conselho de administragdo, diretoria, 6rgéo de fiscalizagdo e controle e
demais partes interessadas.

A governanga apresenta quatro principios basicos que sustentam a sua

estrutura e praticas disseminadas. S&o eles: transparéncia, equidade, prestacao de
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contas e responsabilidade corporativa. Os principios sdo valores fundamentais para
a consolidacdo da governanca (MUNHOS, 2018).

A transparéncia € necessaria para a garantia do acompanhamento e
monitoramento dos negodcios. Consiste na disponibilizagdo para as partes
interessadas das informagdes que sejam de seu interesse e nao apenas por
imposi¢cées dispostas na legislagdo ou regulamentos. Ndo deve ser restrita aos
aspectos econdmico-financeiros, mas também contemplar os demais fatores que
dizem respeito a agao gerencial da organizagéo. A equidade guarda relagdo com o
tratamento justo e igual a todos os socios e demais partes interessadas,
considerando seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas. A
prestagdo de contas demanda apresentagdao de relatorios e demonstragdes por
parte dos agentes de governanga, assumindo consequéncias por agées e omissdes,
atuando com responsabilidade no ambito de suas atividades. Por fim, a
responsabilidade corporativa determina a necessidade de zelo dos agentes de
governanca pela viabilidade econémico-financeira das organizacées, aumentando as
externalidades positivas e reduzindo as negativas em seus negocios e operagdes
(MUNHOS, 2018).

Com a finalidade de preservar e otimizar o valor econdmico de longo prazo
das organizagdes, as boas praticas de governancga corporativa convertem os
principios basicos em recomendagdes objetivas, alinhando os interesses e
facilitando o acesso a recursos, contribuindo para a qualidade das gestoes, para a
longevidade das organizacgdes e o para o bem comum (IBGC, 2015).

A governanga aponta como um diferencial estratégico para avaliar o
desempenho e favorecer a transparéncia nas tomadas de decisdes. Dessa forma, as
organizagbes passam a ser mais atrativas, facilitando o interesse de novos

associados e diminuindo custos (KRUG, 2019).

2.4.2 Governancaem cooperativas

A governanga aplicada em organizagdes cooperativas apresenta cinco
principios, adequados ao tipo de sociedade em questdo. Sao eles: autogestao,
senso de justica, transparéncia, educacao e sustentabilidade. Autogestdo é o
processo em que o0s cooperados assumem a responsabilidade pela direcao da

cooperativa, assim como pela prestacdo de contas da gestdo, assumindo assim as
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consequéncias de suas agdes e omissdes. O senso de justica deve se dar no
tratamento dado a todos os cooperados e demais partes interessadas. A
transparéncia € a iniciativa de facilitar de forma voluntaria o acesso das partes
interessadas a informagdes além das determinadas por dispositivos legais, criando
assim um ambiente de relacionamentos confiaveis. A educacgao esta vinculada a
busca pelo investimento e desenvolvimento do quadro social. A sustentabilidade por
suavez busca uma gestao ética em suas relagdes, visa a perenidade da cooperativa
e considera aspectos culturais, ambientais, sociais e econémicos (OCB, 2016).

A OCB (2016, p. 13) estabelece o seguinte conceito para a governanca

cooperativa:

Trata-se de um modelo de diregéo estratégica, fundamentado nos valores e
principios cooperativistas, que estabelece praticas éticas visando garantir a
consecugao dos objetivos sociais e assegurar a gestdo da cooperativa de
modo sustentavel em consonancia com os interesses dos cooperados.

Ao adotar as boas praticas de governanga as cooperativas garantem a
autogestdo, podendo ainda: ampliar a transparéncia administrativa, facilitar o
desenvolvimento e a competitividade das organizagdes; contribuir para a
sustentabilidade e perenidade do modelo; aprimorar a participagao dos cooperados
nas tomadas de decisdo; obter melhores resultados econdmico-financeiros;
incentivar a inovacao e melhoria na qualidade de servigos aos associados; e ainda
aplicar a responsabilidade social (OCB, 2016).

Nas cooperativas, os agentes de governanga s&o os 6rgédos de propriedade
(cooperados e assembleia geral), de administragdo (conselho de administragcéo e
gestdo executiva), de fiscalizagdo e compliance (conselho fiscal), e de
assessoramento (conselho consultivo e comités) (IBGC, 2015; OCB, 2016). A Figura

5 apresenta a estrutura basica de um sistema de governanga cooperativa.
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Figura 5 - Estrutura basica de governanca cooperativa.
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Fonte: OCB (2016, p. 17).

Os cooperados sao os contribuintes para a formacao do capital social da
organizagdo sendo, ao mesmo tempo, proprietarios e clientes da sociedade. A
assembleia geral é o 6rgao soberano da cooperativa, dentro dos limites legais e
estatutarios, e € onde o cooperado exerce o seu direito deliberativo nas decisdes por
meio de voto. E importante que a governanca da cooperativa facilite e incentive a
participacdo de todos, pois essas deliberagcdes em assembleia repercutem sobre
todos os cooperados. As assembleias podem ser de dois tipos: ordinarias ou
extraordinarias. Nas assembleias ordinarias, o0s cooperados elegem seus
representantes oficiais para comporem os conselhos de administracao e fiscal, além
de deliberarem sobre a prestacdo de contas anual do conselho de administragcao e
sobre a distribuicdo dos resultados econémicos. Nas assembleias extraordinarias,
sao tomadas decisbes acerca das politicas da cooperativa como alteracbes no
estatuto, no objeto social, fusdes, incorporagdes, etc. (IBGC, 2015; OCB, 2016;
KRUG, 2019).

O conselho de administracdo € o principal componente do sistema de
governanga, encarregado pelo processo decisorio da cooperativa em seu
direcionamento estratégico. Elo entre a estrutura de governanga (ou gestdo
estratégica) e a estrutura de gestdo (ou gestdo executiva), ele deve formular

diretrizes para prote¢cdo e valorizacdo da cooperativa, assim como promover o
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desenvolvimento socioeconémico dos cooperados, preservando a natureza
cooperativa do negoécio e buscando equilibrio entre os anseios das partes
interessadas (IBGC, 2015; OCB, 2016; KRUG, 2019).

Munhos (2018, p. 36) explica que:

A estrutura de gestao e governanga prevé em seu modelo que a sociedade
seja administrada por uma diretoria ou conselho de administragdo
composto, exclusivamente, de associados eleitos pela assembleia geral,
com mandato de trés ou quatro anos, dependendo do ramo, sendo
obrigatéria a renovagao de no minimo 1/3 do conselho de administragao.

Dentre as atribuicdes do conselho de administracdo estio: discutir, aprovar,
implementar e monitorar. a estratégia; estrutura de capital; politica de risco;
proposicoes e estudos para aquisicoes, participacdes e alienacbées em outros
negocios; contratacio, dispensa, avaliagado e remuneracao do executivo principal e
dos demais executivos; escolha e avaliagao da auditoriaindependente ou ratificagcao
da proposicdo do comité de auditoria, caso exista na instituicdo; relacdo com as
partes interessadas, privilegiando a cooperagao e a harmonia; normas e sistemas de
controle (internos, de risco e compliance); cédigo de conduta e conflito de
interesses; entre outros (IBGC, 2015; MUNHOS, 2018).

De forma a auxiliar o conselho de administragao, podem ser instituidos érgaos
de apoio e suporte na cooperativa, podendo ser temporarios ou permanentes.
Dentre os orgaos de assessoramento para assuntos que requerem maior
profundidade e detalhamento encontrados nas cooperativas, estdo os conselhos
consultivos, comités de auditoria, de orcamento, de ética etc., que tém a
incumbéncia de estudar os assuntos de sua competéncia e elaborar propostas ao
conselho de administracéo (IBGC, 2015; OCB, 2016; KRUG, 2019).

Outro 6rgao de administracéo é a gestdo executiva. Trata-se do conjunto de
profissionais responsaveis pela execugao das diretrizes, estratégias e politicas
estabelecidas, através das areas funcionais e operacionais. Deve prestar contas ao
conselho de administragéo (IBGC, 2015; OCB, 2016; KRUG, 2019).

A gestao esta relacionada com o funcionamento no dia a dia, na execugao
das estratégias, politicas, processos e procedimentos. Tem como funcgéo
implementar programas; garantir a conformidade quanto as regulamentacoes;
garantir eficiéncia administrativa; manter a comunicagao com as partes interessadas;

avaliar desempenho e aprendizado (BRASIL/TCU, 2014). Vale ressaltar que, nas
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organizagdes objeto deste estudo, a avaliagdo incorpora, de forma indissociavel,
elementos econdmicos, sociais, politicos e humanos, que demonstram ou nao a
chamada eficiéncia cooperativista (BAIOTO, 2018). A Figura 6 apresenta a relagao e

as atribuigdes das estruturas de governanca e gestao e suas principais relagdes.

Figura 6 - Relagao entre governanca e gestéao.

GOVERNANCA GESTAO

Estratégia
é
 S—

Accountability

nlon itora(

Fonte: Brasil/TCU (2014, p. 32).

A fiscalizacdo dos 6rgaos de administragao é realizada pelo conselho fiscal,
orgao independente (subordinado a assembleia geral) e obrigatério nas
organizacbes estudadas. Os representantes devem ser obrigatoriamente
cooperados e sao eleitos em assembleia geral ordinaria. Tem entre suas atribuigdes
a de examinar as demonstragdes financeiras da cooperativa e emitir parecer anual
para aprovagao dos cooperados em assembleia (IBGC, 2015; OCB, 2016; PIES;
BAGGIO; ROMEIRO, 2017).

A separagao entre propriedade e gestdo da cooperativa acarreta em
problemas de governanga, devido as questdes envolvendo alinhamento de
interesses (motivagdo, interesses divergentes, assimetria na informagdo ou
propensao a risco) entre as partes envolvidas (KRUG, 2019). A implantacdo da
governanga em cooperativas traz como vantagem a profissionalizagédo da gestéao,
mitigando riscos e evoluindo para um estagio administrativo que colabora para um
crescimento sustentavel, focada em objetivos de curto, médio e longo prazo. A
estrutura administrativa na qual quem define a estratégia nao a executa, da maior
independéncia no monitoramento dos resultados alcancados, assim como a

implantagcdo de cddigos de conduta ética e estruturas de controle reduz a
possibilidade de desvios e fraudes (MUNHOS, 2018; BAGGIO, 2018).
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2.5 Sintese teodrica

Esta secdo apresenta uma sintese do conteudo abordado no capitulo de
referencial teodrico, justificando os temas ftrazidos para a discussdao e suas
contribuigdes para a conscientizagao do problema. Ao final da segéo € apresentado
um quadro sintese onde constam os pilares tedricos, areas do conhecimento e
principais autores.

O cooperativismo é apresentado na primeira secdo do capitulo. Nela sao
apresentadas as organizagdes cooperativas, seus valores, principios, modelo,
objetivos e definicdo. E feito um apanhado histérico da evolugdo do cooperativismo
no Brasil e caracterizado o ramo agropecuario. O final da seg¢do trata das
cooperativas agropecuarias no Estado do RS, ambiente em que as organizagoes
objeto desse estudo estdo inseridas. E caracterizado o ramo agropecuario, os
beneficios aos cooperados, além de uma construgao histérica da evolugao dessas
organizagdes no RS.

A segunda segao do capitulo aborda o servigo de assisténcia técnica rural.
Nela sdo definidas abordagens, definigdes e métodos utilizados no servigo. Logo
apo6s, €& feito um resgate histérico da evolugdo do servico no Brasil e suas
caracteristicas. Ao final dessa segcdo é exposta a ligagcdo entre o servigo de
assisténcia técnica e a potencial fidelizacdo de cooperados, definindo variaveis,
motivadores e inibidores.

A criagao de valor é debatida na terceira se¢éo do capitulo. Os conceitos e
definicbes sao detalhados para entendimento do assunto. S4o ainda apresentadas
estratégias para criacdo de valor e variaveis envolvidas no processo.

Na quarta segédo, é tratado o tema governancga corporativa. Sdo descritas as
definicbes e principios, além de sua aplicagcdo em organizagdes cooperativas. Ao
apresentar a estrutura de governancga se buscou entender o papel dos érgéos que

posteriormente participaram da etapa de coleta de dados.

Quadro 1 - Sintese do referencial teérico.

Pilar tedrico Tépicos abordados Autores
- organizagdes cooperativas; - BIALOSKORSKI, 2012;
Cooperativismo cooperativismo no Brasil (historico, BRASIL, 2019; BRDE, 2003;

evolugdo, legislagdo); - ramo CALGARO, 2016; EW, 2001;



Assisténcia
técnica rural

Criacgao de valor

Governanga em
cooperativas

agropecuario; - cooperativas
agropecuarias no RS; - agao oportunista
em cooperativas; - causas e
consequéncias dainfidelidade de
cooperados; - variaveis envolvidas no
processo de fidelizagdo de cooperados
(prego, frete, modalidades de
comercializagdo, financiamento,
relacionamento com concorrente,
confianga, afinidade, assisténcia técnica
permanente, atendimento, estrutura,
contratos, bonificagdo, exclusao/restrigdo
de associados, marketing, assisténcia

técnica personalizada, pregos de insumos,

comunicagao e relacionamento); -
estratégias para fidelizagéo.

- abordagens e métodos; - assisténcia
técnica e extenséo rural; - capacidade e
conhecimento dos técnicos; - frequéncia
das visitas; - assisténcia técnica como
oportunidade de negécios para as
cooperativas agroindustriais.

- definigdo de valor e dimensdes; -
proposta de valor, valorem uso e
vantagem competitiva; - mercado e
cocriagao; - governanga e criagao de
valor; - esferas dainteragao cliente e
empresa; - estratégia para criacéo de
valor; - fidelidade, comprometimento e
satisfagao; - pesquisas percepgéo valor.

- governanga como diferencial estratégico;

- vantagens da governanga corporativa
para cooperativas; - agentes de
governanga (estrutura); - governanga
como promotor de fidelizagao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

FERREIRA; SANTOS, 2010;
FIRETTI; RIBEIRO, 2001;ICA,
2015;LAUSCHNER, 1994;
MEINEN, 2012; OCB, 2019%e
2020; PINHO, 2004; PIVOTO,
2015;ROSSES etal., 2015;
SALES, 2010; SCHNEIDER,
2012e 2019; SILVA; COSTA,
2010.

BIALOSKORSKI, 2012;
CAPORAL, 2003; CASTRO,
2015; CHADDAD, 2007; COOK,
2018; EMATER, 2011;FIRETTI;
RIBEIRO, 2001; FONSECA,
1985; IBGE, 2017; MDA, 2004;
PEIXOTO, 2009; PETARLY,
2013; QUEDA, 1987; ROSSES
etal., 2015;RUAS etal., 2006;
SILVA, 2016; SIMIONI et al.,
2009.

ANCELES, 2014; DICK; BASU,
1994; FERRAZ, 2017; FROW et
al., 2015; GRONROOS, 2011;
GRONROOS; VOIMA, 2012;
ITO et al., 2012; KAPLAN;
NORTON, 1997; KOTLER,
2002; MAGRETTA, 2012;
MCCOLLOUGH; GREMLER,
1999; PORTER, 1980 e 1989;
PORTER; KRAMER, 2004;
PRAHALAD; RAMASWAMY,
2004; RAMASWAMY, 2011;
SERIGATI, 2008; VENTURA,
2009.

BAGGIO, 2018;BRASIL, 2014;
IBGC, 2015; KRUG, 2019;
MUNHOS, 2018; OCB, 2016;
PIES; BAGGIO; ROMEIRO,
2017.
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3 METODO

Neste capitulo é apresentada a metodologia de pesquisa que foi utilizada na
conducao do estudo, os conceitos e justificativa desse método assim como suas

etapas.

3.1 Delineamento da Pesquisa

Esta pesquisa apresenta uma abordagem qualitativa, de nivel prescritivo em
funcao do objeto de estudo e objetivos definidos. Essa abordagem, segundo Lakatos
e Marconi (2011, p. 269):

Preocupa-se em analisar e interpretar dados mais profundos, descrevendo
a complexidade do comportamento humano. Fornece andlise mais
detalhada sobre as investigagdes, habitos, atitudes, tendéncias de
comportamento, etc.

Moraes (2003, p. 1) aponta que na pesquisa qualitativa o que se pretende é
“aprofundar a compreensao dos fendmenos que investiga a partir de uma analise
rigorosa e criteriosa desse tipo de informacao, isto é, ndo pretende testar hipbteses
para comprova-las ou refuta-las ao final da pesquisa; a inteng¢ao € a compreensao”.

A estratégia de pesquisa utilizada nesse estudo foi a design science research.
Para Freitas et al. (2015, p. 97) essa estratégia “pressupde a acédo do pesquisador
em determinada realidade, compreendendo um problema, construindo e testando
uma possivel solugao para ele”. Ao aprofundar-se no conhecimento e compreenséao
do problema, se constrdi, a partir do contexto estudado, um artefato a fim de
soluciona-lo (FREITAS et al., 2015).

Para Dresch, Lacerda e Antunes (2015), design science € a ciéncia que
procura desenvolver e projetar solugdes para melhorar os sistemas existentes,
resolver problemas, ou ainda criar novos artefatos que venham a contribuir para a
melhor atuagdo humana na sociedade ou nas organizagées. O conhecimento deve
ser construido a servigo da agao.

Por este trabalho fazer parte do curso de Mestrado Profissional em Gestéao e
Negdcios e almejar a transformagdo na realidade administrativa de organizagdes
cooperativas do ramo agropecuario, se optou pelo método design science research.
A criacado do artefato ocorreu em etapas que serao apresentadas na proxima seg¢ao
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015).
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3.2 Etapas da pesquisa

As etapas seguidas no decorrer da pesquisa foram adaptadas com base nas
proposi¢coes de Dresch, Lacerda e Antunes (2015). A Figura 7 demonstra as etapas

do processo, suas saidas e a I6gica de sequéncia entre as mesmas.

Figura 7 - Etapas da Design Science Research.

ETAPAS DO PROCESSO SAIDAS
[ Identificacdo do problema ] =—p  Questdo de pesquisa
@ formalizada
e e Revisao
Conscientizacao sistemética da . Identificacdo e desenho
do problema T——— Versdo 1 do Artefato
1
+
Coleta de dados — Projeto do —_— Vers3o 2 do Artefato
Grupos de foco artefato
[ \
¥
7~ ™
Avaliacdo do artefato — Versdo 3 do Artefato
‘ J
Explicitagdo das
Consideragoes aprendizagens

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Dresch, Lacerda e Antunes (2015, p. 134).

Na primeira etapa, denominada identificagdo do problema, foi feita a
problematizacédo para se chegar a questdo de pesquisa. Ao avaliar o setor do
agronegocio, as caracteristicas da estrutura fundiaria e a expressao econémica para
o Estado do RS e nesse contexto o papel desenvolvido pelas cooperativas
agropecuarias, avaliou-se que um problema enfrentado pelas organizagbes dessa
natureza que industrializam o grao de soja ¢ a fidelizagcdo de seus cooperados. Esse
entendimento foi embasado em conversas com representantes do setor, dirigentes

da Federagédo das Cooperativas Agropecuarias do Estado do Rio Grande do Sul
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(FECOAGRO/RS). A partir desse recorte, se optou por avaliar a possiblidade de
aumentar a percepcao de valor por parte dos cooperados, através do servico de
assisténcia técnica rural, executado por diversas cooperativas agropecuarias e que
representa um contato direto entre cooperativa e agricultor cooperado através de um
agente de campo. Justificada a importancia do estudo, o resultado dessa etapa foi a
questao de pesquisa formalizada.

A conscientizagdo do problema e a revisdo sistematica da literatura ocorreram
concomitantemente e sdo partes da segunda etapa, sendo essa um esforgo para
compreensao de suas facetas, causas e contexto. Essa etapa contemplou ainda os
grupos focais com os participantes para compreender sua percep¢ao e utilizagéo
com relagao ao servigo de assisténcia técnica rural nas cooperativas estudadas. Foi
entdo identificado o tipo de artefato que veio a ser um framework. Esse € definido
como um guia, conceitual ou real, que serve como suporte ou referéncia
(VAISHNAVI; KUECHLER; PETTER, 2004).

Na terceira etapa da pesquisa, chamada coleta de dados e desenvolvimento
do artefato, foi criada a segunda versdo do artefato para solucionar o problema
identificado, considerando sua realidade, contexto de atuacéo, viabilidade etc. A
partir dos dados coletados e trabalhados, foi desenhada a versao 2 do framework
proposto, considerando as variaveis e os atores envolvidos na solugao do problema.
A evolucao e as versdes desenvolvidas do artefato serdao apresentadas no capitulo
5.

A etapa seguinte foi a avaliagdo do artefato, que ocorreu através de grupos de
foco com cada uma das cooperativas. Nas ocasides, foi apresentada a ferramenta
idealizada e questionado aos participantes se a mesma teria capacidade de auxiliar
na solucéo do problema tratado. Foram recebidas sugestdes para adequagao e apos
validado o artefato junto aos participantes, a entrega dessa etapa foi a versdo 3 do
artefato.

Na etapa final, de concluséao, sdo apresentados os resultados obtidos com a
pesquisa. Ainda sdo apontadas as principais contribui¢des e limitagdes do trabalho,
suas implicagdes gerenciais, além de sugestdes para trabalhos futuros. Essa etapa
sera concluida com publicagdo de artigo onde serdo expostos os resultados da
pesquisa assim como o framework proposto. A Figura 8 mostra as etapas da

producéao do artefato.
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Figura 8 - Etapas da producéao do artefato.

Revisdo .
tedrica/bibliografica ‘ SRR i

/

Coleta de dados =
i i ’ w Vers3o 2 do artefato J

/

L Submeter o Artefato J

5 . Versao 3 do artefato
versao 2 a Grupos focais

4

Resultado

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3 Unidades de analise

Participaram desta pesquisa duas cooperativas do ramo agropecuario que
realizam a industrializagao de soja, localizadas no Estado do RS. Os critérios para
escolha delas levaram em consideracdo porte e tempo de atividade, além da
disponibilidade e interesse em participar da pesquisa. Foi escolhida essa cadeia
produtiva devido a importancia econdmica e social que a mesma possui no ambito
do Estado do RS.

As cooperativas participantes da pesquisa foram escolhidas por serem
distintas entre si: em tempo de fundagdo e atividade, em extensdo de area de
atuacédo e em tamanho do corpo técnico. Uma é centenaria, com larga abrangéncia
territorial no RS e alto numero de profissionais prestadores do servico de assisténcia
técnica. A outra tem atuacé&o mais regionalizada, é relativamente jovem e encontra-
se em expansao em area de atuacado e numero de unidades. Pretende-se identificar
possibilidades de acgdes praticas com auxilio de um framework para que outras

cooperativas do ramo possam entender como o servigo de assisténcia técnica rural
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pode gerar valor aos seus cooperados estimulando sua fidelizagao, independente do
porte, tempo de atividade e regido de atuagao da organizagéo.

Apesar da expressividade que a cultura da soja demonstra para o cenario
apresentado, € preciso fazer a ressalva de que a mesma deve ser explorada em
rotacdo com outras culturas, como parte de um sistema produtivo, € ndo em
monocultura. A pratica citada leva a riscos de ordem econdmica tais como oscilagéo
de preco no momento da venda da produgao e dependéncia de insumos importados,
e de ordem produtiva como dificuldade no controle de doencas e pragas
(HOFFMANN et al., 2004; SIEBEN; MACHADO, 2006; SCHERER, 2014).

Entre os participantes estdo membros da estrutura de governanca e de
gestdo das cooperativas analisadas, além de técnicos de campo executores do
servico de assisténcia técnica aos produtores associados. Da estrutura de
governanca, participaram de grupo focal quatro membros do conselho de
administragdo de cada cooperativa, desenvolvedores do planejamento estratégico
dessas organizagoes. Importante destacar que nas organizagdes tratadas neste
estudo, os membros do conselho de administracdo sao representantes do publico
alvo da cooperativa, pois sao produtores rurais, tendo interesse e sendo
conhecedores das necessidades do publico atendido. Além destes, quatro membros
do conselho fiscal e quatro do conselho consultivo relativo ao servigo objeto desse
estudo (conselho consultivo ou comité) presente nas cooperativas participantes,
também participaram de grupo focal.

Entre os gestores, participaram quatro membros responsaveis por unidades
de negdcios das cooperativas ou pelo servigo de assisténcia técnica rural das
organizagdes estudadas. Ainda participaram da pesquisa, conforme sera melhor
detalhado na proxima secdo, quatro técnicos prestadores dos servicos de
assisténcia técnica rural de cada cooperativa. O Quadro 2 abaixo ilustra o numero

de grupos focais e de participantes em cada um dos grupos.

Quadro 2. Grupos focais da coleta de dados.

Cooperativa | Orgao de governangalgestio | Numero de participantes

Conselho de administragao 4

Conselho consultivo

4
Conselho fiscal 4
4

Gestores
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Técnicos de campo

Conselho de administragao

Conselho consultivo

B Conselho fiscal

Gestores

I IR

Técnicos de campo

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.4 Técnicas de coleta de dados

Freitas et al. (2015) apontam que em pesquisas que utilizam design science
research a coleta de dados ocorre em mais de uma das etapas do estudo. Nesse
sentido, uma mesma técnica de coleta foi empregada em mais de uma etapa do
processo de pesquisa, sendo elas: revisdo bibliografica, analise documental e
grupos de foco.

A revisdo bibliografica foi realizada em livros, artigos, teses, dissertacoes,
estudos e periédicos publicados com os temas que cercam o contexto estudado.
Essa técnica abrange toda a bibliografia publicada que tenha relagdo com o tema de
estudo (LAKATOS; MARCONI, 2011).

Foi realizada a analise de documentos escritos, para permitir ao pesquisador
comprovar documentalmente explicagdes e esclarecimentos sobre temas tratados
nos grupos focais e revisdo bibliografica. Esses documentos advieram de arquivos
particulares (organizagdes estudadas e afins), arquivos publicos e fontes
estatisticas. Tratam-se de relatérios, estatutos, normas técnicas e documentos
acessados através de sites da internet, a fim de ampliar a compreensado das
cooperativas estudadas e complementar a analise de dados (LAKATOS; MARCONI,
2011).

De acordo com Dias (2000, p. 3), a técnica de grupo focal objetiva “identificar
percepcdes, sentimentos, atitudes e ideias dos participantes a respeito de um
determinado assunto, produto ou atividade”. O propésito do grupo focal é gerar
novas ideias ou hipoteses e estimular o pensamento e compreensao do
pesquisador. Essa ferramenta oportuniza aos participantes exporem aberta e
detalhadamente seus pontos de vista, fazendo com que surjam respostas

elaboradas que permitem ao pesquisador o conhecimento e aprofundamento do
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grupo estudado. Os fatores de sucesso do uso dessa técnica de coleta de dados
estdo relacionados a definicdo clara do objetivo da pesquisa; planejamento da
discusséo; habilidade e independéncia do moderador; e a escolha de participantes
com capacidade de se expressar bem e que se sintam confortaveis em compartilhar
suas ideias.

Foram realizados grupos focais com diferentes 6rgdos das estruturas de
governancga e gestdo das cooperativas investigadas, sendo eles: 1) conselho de
administragao, 2) conselho fiscal, 3) conselho consultivo, 4) gestores executivos e 5)
técnicos de campo. As atividades ocorreram por meio de plataforma virtual com a
participagdo de quatro membros de cada 6rgdo em cada grupo. Ao todo foram
realizados dez grupos de foco, cinco com cada cooperativa, cada grupo com quatro
membros de cada érgao de governancga ou gestdo. O objetivo de realizar um grupo
focal com cada 6rgao de governanga e gestdo foi avaliar a participagdo e
envolvimento desses no objeto da pesquisa. Foi seguido um roteiro de discusséo
especifico para cada grupo estudado, sendo esses roteiros elaborados com base na
revisdo bibliografica e validados durante a banca de qualificagcdo do projeto de
pesquisa. O tema foi previamente determinado, tendo o pesquisador como
moderador da discussao proposta (DIAS, 2000). O Quadro 3 abaixo identifica os

participantes dos grupos de foco para a coleta de dados.

Quadro 3 — Sujeitos da pesquisa.

] o L Tempo de
Cooperativa | Participante | Orgao/Cargo ]
cooperativa
A1CA Membro do conselho de administragao 40 anos
A2CA Membro do conselho de administragao 15 anos
A3CA Membro do conselho de administragao 25 anos
A4CA Membro do conselho de administragao 24 anos
A1CC Presidente do conselho consultivo 28 anos
A2CC Membro do conselho consultivo 3 anos
Cooperativa A
A3CC Membro do conselho consultivo 30 anos
A4CC Membro do conselho consultivo 40 anos
A1CF Membro do conselho fiscal 35 anos
A2CF Membro do conselho fiscal 11 anos
A3CF Membro do conselho fiscal 40 anos
A4CF Membro do conselho fiscal 30 anos
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AG Coordenador técnico e Gestorde 23 anos
unidade
A2G Gestor de unidade 19 anos
A3G Gestor de unidade 6 anos
A4G Gestor de unidade 15 anos
A1TC Técnico de campo 3 anos
A2TC Técnico de campo 2 anos
A3TC Técnico de campo 23 anos
A4TC Técnico de campo 10 anos
B1CA Membro do conselho de administragcao 12 anos
B2CA Membro do conselho de administragao 14 anos
B3CA Membro do conselho de administragcao 14 anos
B4CA Membro do conselho de administracao 10 anos
B1CC Membro do conselho consultivo 6 anos
B2CC Membro do conselho consultivo 11 anos
B3CC Membro do conselho consultivo 8 anos
B4CC Membro do conselho consultivo 4 anos
B1CF Membro do conselho fiscal 10 anos
Cooperativa B B2CF Membro do conselho fiscal 10 anos
B3CF Membro do conselho fiscal 10 anos
B4CF Membro do conselho fiscal 27 anos
B1G Gerente de unidade 14 anos
B2G Gerente de unidade 12 anos
B3G Gerente de unidade 10 anos
B4G Gerente de unidade 9 anos
B1TC Técnico de campo 4 anos
B2TC Técnico de campo 3 anos
B3TC Técnico de campo 6 anos
B4TC Técnico de campo 8 anos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para validagao do artefato foram realizados dois grupos de foco, um em cada
cooperativa estudada, com a presenga de um membro de cada um dos grupos
iniciais. Portanto, todos os participantes da validag&o estiveram presentes em algum
dos grupos da fase anterior de coleta de dados. As reunides ocorreram de forma
virtual e nelas foi apresentado o artefato proposto para embasar a estratégia, rever e

avaliar resultados relativos ao servico de assisténcia técnica rural e seus reflexos na
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fidelizacdo de cooperados (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). O Quadro 4

abaixo identifica os participantes dos grupos de foco para validag&o do artefato.

Quadro 4 — Participantes da validagao do artefato.

) . . Tempo de
Cooperativa | Participante | Orgao/Cargo .
cooperativa
A3CA Membro do conselho de administragao 25 anos
A1CC Membro do conselho consultivo 28 anos
A4CF Membro do conselho fiscal 30 anos
Cooperativa A
Coordenador técnico e Gerente de
A1G 23 anos
unidade
A3TC Técnico de campo 23 anos
B1CA Membro do conselho de administragao 12 anos
B1CC Membro do conselho consultivo 6 anos
Cooperativa B | B3CF Membro do conselho fiscal 10 anos
B1G Gerente de unidade 14 anos
B3TC Técnico de campo 6 anos

Fonte: Elaborado pelo autor.

A proxima secao aborda os procedimentos adotados para a analise dos

dados.

3.5 Procedimentos de analise dos dados

A analise de dados busca dar sentido ao conjunto de informagdes levantadas
na etapa de sua coleta. As técnicas utilizadas neste estudo foram a analise de
conteudo e a triangulagcdo dos dados para validagcéo da informagcdo (CRESWELL,
2010; DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015).

Bardin (2011) destaca que a analise de conteudo pode ser entendida como
um conjunto de técnicas que analisam as comunicagdes e que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descrigdo. O objetivo é permitir inferéncias conclusivas,
explicando o que causou as mensagens e quais as suas consequéncias.

A analise de conteudo foi sistematizada em trés grandes etapas: 1) pré
analise,quando ocorreu a escolha dos documentos a serem analisados, a retomada
dos objetivos iniciais da pesquisa e elaboragdo dos indicadores que orientaram a

interpretacao final; 2) exploragdo do material, fase em que os dados brutos foram
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desfragmentados e categorizados de acordo com sua natureza e influéncia no
fendbmeno estudado; 3) tratamento e interpretacdo dos resultados, com as
proposi¢cdes de inferéncias e interpretacbes de acordo com os objetivos propostos
(BARDIN, 2011).

Os grupos de foco foram transcritos, assim como as informacdes relevantes
oriundas da analise documental. Esses dados brutos foram organizados e
categorizados por temas. Posteriormente foi feita a relacdo entre eles para
interpretacéo e descrigbes (CRESWELL, 2010).

Segundo Moraes (2003, p. 192):

A andlise textual qualitativa pode ser compreendida como um processo auto
organizado de construgdo de compreensdo em que novos entendimentos
emergem de uma sequéncia recursiva de trés componentes: desconstrugao
dos textos do corpus, a unitarizagdo; estabelecimento de relacbes entre os
elementos unitarios, a categorizagdo; o captar do novo emergente em que a
nova compreensao é comunicada e validada.

Na desconstrugao e unitarizagdo dos textos, incluindo o referencial tedrico,
grupos focais transcritos e demais materiais que serviram de base de dados para
este trabalho, foi realizada primeiramente a leitura e a significagdo do conjunto de
conhecimento e conteudos acessados. Entao foi procedida a desconstrucdo dos
textos, com a fragmentacdo do conteudo e temas de interesse do estudo e
ordenacédo em categorias, surgindo assim as categorias de analise do estudo. As
categorias devem ter pertinéncia com relagdo aos objetivos e ao objeto da analise,
além de serem homogéneas, ou seja, que sigam um mesmo continuo conceitual. A
sequir, a unitarizagdo trouxe novas relagdes entre os elementos unitarios de base,
representando uma nova compreensao dos fenémenos investigados (MORAES,
2003).

A andlise do conteudo agrupado foi categorial, que consiste em operagdes de
desmembramento do texto em unidades (categorias), segundo reagrupamentos
analdgicos. Visou descobrir os nucleos de sentido que compde as comunicagoes e
suas frequéncias, fazendo segmentagcdes e comparagdes (CAPELLE; MELO;
GONCALVES, 2003; BARDIN, 2011). As categorias de analise sdo apresentadas e
discutidas no proximo capitulo, que trata do processo de construcédo do framework.

Para Dias (2000, p. 6) “a etapa mais dificil da técnica do grupo focal €, sem

duvida, a analise dos resultados, pois nao € suficiente repetir ou transcrever o que
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foi dito”. Nesse sentido, foi elaborado relatério contendo resumo dos comentarios
mais importantes, conclusdes e recomendacg¢des do moderador, além da transcricao
dos videos gravados.

A triangulacéo foi executada para a validagdo e categorizagdo dos dados.
Segundo Azevedo et al. (2013, p. 4), “a triangulagcédo ou uso de multiplos métodos
(metodologia convergente, validagdo convergente ou outros sinGnimos) € uma
estratégia a ser utilizada por pesquisadores de diversas areas”. Creswell (2010, p.

226) recomenda:

Triangule diferentes fontes de informagao, examinando as evidéncias das
fontes e utilizando-as para criar uma justificativa coerente para os temas. Se
os temas forem estabelecidos baseados na convergéncia de varias fontes
de dados ou perspectivas dos participantes, entdo, pode-se dizer que esse
processo esta auxiliando a validagao do estudo.

O objetivo da triangulagao é contribuir para o exame do fendmeno sob o olhar
de multiplas perspectivas além de enriquecer a compreensao, permitindo a
emergéncia de novas ou mais profundas dimensdes. Significa coletar dados em
diferentes periodos e de fontes distintas, obtendo assim uma descrigdo mais rica e
detalhada dos fenémenos (AZEVEDO et al., 2013).

3.6 Procedimentos éticos relacionados a pesquisa

Foram observados os procedimentos éticos tanto para seguranga na
pesquisa, quanto para sua integridade e protecao dos participantes. Foi elaborado
um termo de consentimento a fim de assegurar aos participantes o conhecimento
sobre a pesquisa e a finalidade de utilizacdo dos dados obtidos durante a coleta de
dados. No termo constava: identificacdo do pesquisador, descricdo de como 0s
participantes foram selecionados, o propésito da pesquisa, os beneficios da
participacdo, o nivel e tipo de envolvimento dos participantes, os riscos aos
participantes, garantia de confidencialidade para o participante e garantia que o

mesmo pode se retirar a qualquer momento da pesquisa (CRESWELL, 2010).
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4 PROCESSODE CONTRUCAO DO ARTEFATO/FRAMEWORK

Esse capitulo apresenta o processo de construcdo do artefato desenvolvido
até sua versdo final. O framework proposto tem como objetivo embasar as
cooperativas agropecuarias nas tomadas de decisao e planejamento do servigo de
assisténcia técnica, buscando gerar valor aos cooperados e potencializar sua

fidelizagao.

4 1 Desenvolvimento do artefato

ApOés revisao da literatura, iniciou-se a idealizagdo da ferramenta que viria a
se tornar o framework. As ideias iniciais levaram em consideracdo os dados
levantados na pesquisa até aquele momento, mapeando os principais pontos de
atencdo e aspectos que seriam motivadores ou inibidores da fidelizagdo de
agricultores. Desse exercicio resultou o primeiro esbogo do framework em sua
versao 1.

Necessitando de maior aprofundamento no tema para aprimorar o artefato,
foram realizados os dez grupos de foco nas duas cooperativas participantes da
pesquisa para coleta de dados. Com base no conteudo dos grupos e na avaliagao
prévia da literatura, foi idealizada a segunda versao do framework.

Foi realizada a validagao da versao 2 do framework, em dois grupos de foco
nos quais foi apresentada a ferramenta com as explica¢des para cada um dos itens
nela presentes. Foram acrescidos ajustes apos as sugestdes dos participantes para
materializar a versdo 3 do framework. Apés a banca de defesa da dissertacédo e
apresentacao da versao 3, foi feita ainda uma ultima alteragdo por sugestdo dos
avaliadores, resultando assim, na verséo 4 do framework.

As proximas segdes detalham as quatro versdes, a analise dos resultados
obtidos nos grupos de foco e as alteragdes efetuadas em cada uma das versdes
durante o processo de desenvolvimento até se chegar na quarta e ultima versao do

artefato.
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4.2 Versao 1 do framework

A primeira verséao foi idealizada apds a reviséo bibliografica e conscientizagao
do problema. Depois de estudar as variaveis citadas na literatura consultada,
procurou se identificar uma estrutura para a ferramenta a ser apresentada. Foram
percebidos pontos de atengéo nos aspectos gerenciais e motivadores e inibidores da
fidelizagao.

A partir disso, foram organizados os temas em duas esferas: a dos pontos de
atencao e a dos motivadores e inibidores da fidelizagcdo. Os temas centrais sdo a
governanga, o mapeamento pela cooperativa e os técnicos de campo. Esses séo
circundados pelas variaveis: concorréncia, equipe técnica, estrutura e
marketing/comunicagcdo. Esses pontos foram destacados devido ao seu
aparecimento e sustentagcao na bibliografia consultada (PRAHALAD; RAMASWAMY,
2004; CHADDAD, 2007; SERIGATI, 2008; ROSSES et al., 2015).

A governancga é tida como ponto chave para que seja oportunizada divisao
das competéncias entre os setores da organizagdo, além de tornar essa mais
atrativa para se realizar negdcios, pois atenua conflitos e agrega confianca. O
mapeamento por parte da cooperativa foi incluido no sentido de chamar a atengéao
para a necessidade de trabalhar com indicadores que sustentem o planejamento e
as acgoes relativas ao servigo aqui destacado: assisténcia técnica rural. Os técnicos
de campo também foram incluidos, pois sao eles que executam o servigo
diretamente aos cooperados, sendo, portanto, parte fundamental do processo
(VENTURA, 2009; PIVOTO, 2015; PETARLY; COELHO; SOUZA, 2017).

As variaveis que circundam os temas centrais na figura sdo as que tém mais
destaque na bibliografia consultada. A concorréncia com empresas e outras
cooperativas tem relagdo com o prego pago na compra da produgédo dos
agricultores, além dos precos de insumos e qualidade dos servigos oferecidos. A
equipe técnica esta presente na figura, pois foi percebida a importancia da
frequéncia nas visitagdes e da continuidade do trabalho dos técnicos, sendo para
isso necessario numero adequado de profissionais para execucdo do servigo
(BIALOSKORSKI, 2012; CASTRO, 2015).

Além da quantidade de profissionais, faz-se preciso uma estrutura para
realizagao do servigo que abrange equipamentos, frota de veiculos e estrutura para

recebimento e armazenamento de graos. A questdo logistica é um fator de
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ponderagdo no momento da comercializagao da produgéao por parte dos agricultores.
O marketing e a comunicagdo sao apontados na bibliografia como importantes
fatores para a percepgao de valor no servigo, podendo ser fomentada a fidelizagéo a
partir de uma estratégia adequada (CHADDAD, 2007; PIVOTO, 2015; ROSSES et
al., 2015).

Abaixo desses pontos destacados, estdo os motivadores: confianga/estimulo
ao compromisso e precgo/bonificagcao, e os inibidores: rotatividade e conhecimento
técnico, ambos ligados aos técnicos de campo. Esses fatores foram incluidos na
figura, pois foram notados como os principais motivadores e inibidores do processo
de fidelizacdo e que podem ser geridos pelas cooperativas a fim de potencializar a
fidelizacdo dos cooperados. Abaixo apresenta-se a Figura 9, primeira versao do

artefato.

Figura9 - Framework versao 1: Pontos de ateng¢ao para criacado de valor e

fidelizagao.

Concorréncia Equipe técnica &

Governanga

Mapeamento Cooperativa
Técnicos

Estrutura ‘ | Marketing / comunicacdo

Motivadores Inibidores
- Confianca / estimulo ao compromisso - Rotatividade
- Preco / bonificacdo - Conhecimento técnico

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa versédo inicial serviu como base para entendimento de alguns pontos
que precisavam estar presentes na ferramenta, assim como uma nog¢ao do desenho
que a figura deveria ter. Os principais pontos e ideias aqui presentes foram
destacados nos grupos de foco realizados, reforcando a importancia e influéncia dos

mesmos no processo. Pela complexidade do problema que a ferramenta visa
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minimizar, entendeu-se que o mais adequado seria apresentar uma proposta de um
framework nao preditivo, mas sim que servisse como um guia, no sentido de apontar
os focos de agao e melhoria para criar valor aos produtores rurais estimulando sua

fidelidade nas transacoes.

4.3 Analise dos resultados dos grupos de foco

Essa secao trata dos principais elementos dos dados coletados nos grupos de
foco, conectando-os aos pilares tedricos apresentados nessa pesquisa e seus
objetivos propostos. A intengao é a de descrever e analisar os resultados, buscando
um entendimento do processo de fidelizagdo a partir da percepg¢ao de valor dos
cooperados no servico de assisténcia técnica rural, assim como das caracteristicas
desse servigo nas cooperativas participantes do estudo.

Ao todo nessa etapa da investigagdo foram realizados dez grupos focais.
Foram cinco grupos em cada cooperativa, sendo que em cada grupo estavam
presentes quatro membros do mesmo 6rgado de governanga ou gestdo analisados
nessa pesquisa. Por questdo de aproveitamento das informagdes, optou-se por
apresentar os resultados dos encontros de forma unificada, abordando por temas e
categorias as analises feitas a partir dos relatos dos participantes. Os participantes
dos grupos focais seréo citados nas proximas seg¢des pelas siglas atribuidas a cada
um deles no capitulo 3.

A partir da analise dos dados obtidos nos grupos de foco, somada a revisdo
bibliografica e a primeira versao, foi desenvolvida a segunda versao do artefato. A
transformacdo da versao 1 para a versdo 2 do framework sera apresentada na

proxima secgao.

4.3.1 Cooperativas participantes da pesquisa

A Cooperativa A possui mais de 60 unidades de negdécios em 24 municipios
do RS. Conta com mais de 8.000 associados e mais de 1.000 colaboradores diretos,
sendo mais de 150 consultores técnicos. E a cooperativa agropecudria mais antiga
do Brasil em atividade, fundadaem 1911. Iniciou suas atividades na compra e venda
de mercadorias excedentes, além de beneficiamento e comércio dos produtos

agricolas.
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Os negécios da Cooperativa A estdo voltados para os segmentos agricola,
animal e varejo. Possui unidades de recebimento e armazenagem de graos, fabricas
de racao, lojas e farmacias veterinarias, lojas de pecas, postos de combustivel,
supermercados, lojas de departamento e um centro comercial.

Sua principal atividade é relacionada a producgédo de graos, participando na
produgado, recebimento, armazenagem e comercializagdo. Possui capacidade de
armazenagem de mais de 6 milhdées de sacas. Soja, trigo, milho, cevada, aveia e
canola s&o os principais graos com os quais a cooperativa atua, sendo a soja a que
apresenta maior representatividade. A cooperativa possui unidade para
demonstracéo de produtos, sementes, praticas de manejo etc.

A Cooperativa B iniciou, em 1993, com uma associagcdo de produtores que
visavam a construgdo de um armazém com o objetivo de produzir e armazenar
graos com mais qualidade. A primeira assembleia, voltada para torna-la uma
cooperativa e eleger a primeira diretoria, aconteceu em 1994.

Atua nos segmentos agricola, animal e varejo, sendo a producéo,
recebimento, industrializagdo e comercializagdo de grdos sua principal atividade.
Atualmente possui filiais de recebimento de graos em 11 municipios na sua regiao,
com capacidade de armazenagem de 3,5 milhdes de sacas. Possui ainda
supermercado, fabrica de ragdo e postos de combustivel. A Cooperativa B conta
com area demonstrativa para realizagao de dias de campo e avaliagao de materiais

genéticos (sementes), insumos agricolas e praticas de manejo em culturas de graos.

4.3.2 Importancia do servigo de assisténciatécnica rural

A literatura consultada aponta para aspectos que demonstram a importancia
do servico de assisténcia técnica rural para os produtores associados de
cooperativas agropecuarias. Os principais aspectos relevantes do servico sdo os
ganhos produtivos e o planejamento de compras e vendas, além da confianga criada
a partir das relagdes entre técnicos de campo e agricultores (PETARLY; COELHO;
SOUZA, 2017).

Durante os grupos de foco, a partir das colocagdes dos participantes, se péde
perceber a importancia do servigo de assisténcia técnica aos cooperados dentro dos

diferentes grupos entrevistados.
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Do ponto de vista do produtor rural a importancia do servico estd no
crescimento da confianga a partir do relacionamento entre agricultor e cooperativa,
nos ganhos em produtividade nas lavouras de graos, nas melhorias na gestao das
propriedades e consequentemente na renda oriunda da atividade agricola. Esses
pontos destacados corroboram com a literatura base que destaca esses como
pontos principais de ganho as propriedades rurais com o servigco de assisténcia
técnica.

Para a cooperativa a oferta do servigo potencializa a entrega de produgao por
parte dos associados, aumenta a venda de insumos para produg¢ao, melhora o
arranjo entre os departamentos da organizagao permitindo melhor planejamento de
compras e industrializagdo por exemplo, e permite o pds-venda, aproximando a
relagdo entre cooperativa e produtor. Esses ganhos para a organizag&o cooperativa
também ja haviam sido apontados na pesquisa bibliografica, porém com a
percepgao dos participantes dos grupos de foco, foi possivel destacar a importancia
para pontos como a venda de insumos, relevante para o faturamento da cooperativa,
e além disso o pos-venda que é feito e que leva também como consequéncia o
ganho de confianca do produtor na organizagao.

O participante B1TC, cita que: “O departamento técnico é o coragcdo da
cooperativa’. Essa fala mostra o quao relevante o servico € para os negocios da
organizagao, sendo ponto de partida para muitas relagbes que acontecem entre
cooperativa e cooperado, e principalmente sendo promotor de confianca.

A fala do participante B1G, reforga esse pensamento:

A importancia ela é o conjunto na realidade. O técnico é quem abre a porta
l&a no campo. Tem que ter a geragdo de demanda de negoécios la, pra
acabar tendo resultados pra cooperativa como um todo. Entéo tudo comega
&, a importancia é maxima na realidade.

O participante A3CA, destaca:

Eu acho que assim, com essa assisténcia técnica, o principal objetivo da
cooperativa é receber o produto do produtor, que ele seja bem servido com
o técnico e faga um bom trabalho e o produtor tenha alta produtividade e
que possa receber a sua produgdo para industrializar e comercializar. O
técnico querendo ou néo, ele vai ser um elo de ligagcdo tanto entre a
cooperativa e la para o produtor. Na hora que ele vai dar assisténcia ja vai
estar conversando com o produtor, inclusive pra ele entregar esse produto
na cooperativa, e ele vai fazer a ligacdo entre a produgdo e a
comercializag&o.
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Nessa fala fica evidenciada ndo s6 a questao da produtividade, mas também
a partir das relacbes entre os atores, o potencial recebimento da producéo,
justificada pela proximidade e sensagao de compromisso por parte do produtor rural
(FROW, et al., 2015; ROSSES, et al. 2015).

O participante A2CA, aborda a importancia no ambito do faturamento: “Eu ja
acho que esta ligado a venda direta de produto, assisténcia pra concretizar uma
venda, claro que vai produzir mais, mas percebo que esta mais ligado a venda’.
Esse pronunciamento salienta a relevancia do servico ndo s6 no recebimento de
producdo, mas também na comercializagdo de insumos aos cooperados.

O participante A3CC, salienta:

Ela também se garante com a produgéo para fazer os investimentos que
precisa fazer. Quanto mais o agrénomo trabalhar com o associado e tiver
entrega de produgdo, mais ela vai poder fazer os negécios para o futuro.
Ainda foi alertado sobre uma questao, talvez de ordem cultural, onde se
evidencia a importancia dos técnicos para as propriedades rurais, pelo participante

A2CC:

Apesar de sermos jovens, de termos acesso & internet e a tantos meios de
comunicagdo, a palavra do agrénomo ela tem muita forga numa
propriedade. Ainda mais, como por exemplo, nés temos na cooperativa,
aqui na minha regido, o mesmo agrénomo ha muitos anos, e ele é muito
bem visto e conhece cada pedacinho da nossa cidade. Entéo ele conhece a
propriedade. As vezes até ele que avisa que tem que fazer alguma coisa na
lavoura, né.

Portanto, é evidente a importadncia do servico de assisténcia técnica rural no

ambiente objeto dessa pesquisa. Tem ligagdo com vendas, recebimento,

produtividade e gestao nas propriedades, além da confianga na organizagéo.

4.3.3 Caracteristicas do servigo oferecido aos cooperados

As visitacbes as propriedades sio feitas de acordo com as necessidades
percebidas pelos técnicos de campo, levando em consideragao o perfil de cada
associado. Cada equipe de campo é responsavel por uma carteira de associados

presentes naregido de atuagédo da unidade a qual a mesma esta vinculada.
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Existe demanda por parte dos produtores que procuram os técnicos. Os
cooperados procuram a equipe técnica para consultar a respeito de praticas a adotar
naconducédo de suas atividades além de planejamento das areas produtivas.

Além disso é levado em conta o momento das culturas em atividade, dando
entdo mais atengao para as propriedades que estdo em periodo produtivo com
determinada cultura. No caso da soja, que tem seu ciclo de produgao e manejo entre
0s meses de outubro e abril, esse é o periodo em que as visitas devem ser mais
constantes.

A frequéncia adequada de visitagado as propriedades segundo os técnicos da
Cooperativa B é a cada 15 dias. Isso no caso de produtores que trabalham com
soja. O planejamento do departamento técnico € de que sejam feitas no minimo 4
visitas ao longo do ciclo da cultura.

Atualmente, muitas informacées sdo compartiihadas por grupos de
WhatsApp, criados pelos técnicos de campo com a presenca dos produtores
atendidos em suas carteiras. Essa pratica é destacada pelo participante A3CA:
“‘Realmente ¢é isso, é o que mais se faz hoje, é o grupo de WhatsApp. Mas qualquer
duvida eles estdo la para atender a gente, e a gente vai até eles e consegue”.

O mesmo participante realca a ideia ao expor:

A gente ta percebendo que cada vez mais ta surgindo novos produtos e
também novas doengas. As vezes doengas que a gente nem conhece ainda
e ele (técnico) ja tem esse conhecimento e a gente trocando essas ideias
com eles tanto via WhatsApp como pessoalmente, a gente consegue
prevenir muita coisa antecipadamente.

Essas falas afirmam que a forma de atendimento esta se adaptando para o
meio digital, tornando possivel antecipar assuntos ou transmitir conhecimentos e
atualizagbes sobre diversos temas, mesmo nao estando o técnico presente
fisicamente na propriedade.

As cooperativas participantes da pesquisa contam com unidades de
demonstracéo, o que possibilita visitas para visualizagédo de resultados de utilizagao

de insumos e praticas de manejo das culturas. O participante A4CA, relata:

Aconteciam bastante reunibes técnicas, né. Palestras técnicas durante a
noite aconteceu bastante, agora ndo. Agora ta bem limitado. Até tem campo
de demonstragdo da cooperativa também, s6 que esse ano foi cancelado. A
visitagdo esta aberta, consegue marcar com o agrébnomo e ir la fazer a
visita.
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Ainda sao utilizadas revistas técnicas, programas de radio, seminarios, cursos
e dias de campo como forma de levar conhecimento técnico aos produtores rurais.

A formacao dos colaboradores prestadores do servigo de assisténcia técnica
nas cooperativas estudadas é de Engenheiros Agrbnomos, Técnicos Agricolas e
Técnicos em Agropecuaria. Esses profissionais precisam estar em constante
aprimoramento e repassando informacgdes e conhecimento aos cooperados devido
aos avangos tecnoldgicos que acontecem e surgem muito rapidamente.

Destacado entre os participantes da Cooperativa B como fator positivo, o
portfélio amplo de produtos disponiveis para comercializagdo pela equipe técnica
permite ajustar as recomendagdes de produtos e de manejo para a realidade de
cada cooperado e sistema de producgao. Pode ser visto como uma possibilidade de
personalizagdo no servico (ROSSES et al., 2015). E uma vantagem em relacéo a
outras empresas representantes de marcas de insumos, que precisam escolher
dentro das opgdes disponiveis pela empresa o produto a ser recomendado.

Os gerentes da Cooperativa B dao destaque para o viés mais assistencialista
do que de vendas. Os técnicos de campo levam tecnologia e solugdes aos
cooperados sem a necessidade de focar na venda, e sim no resultado para os
associados. Além disso, o servigo de assisténcia técnicarural nas duas cooperativas
participantes da pesquisa ndo tem custo para os agricultores.

Na avaliagado dos gerentes da Cooperativa B, o produtor ndo precisa de nada
de fora da cooperativa para a sua producao. Através da cooperativa os produtores
tém acesso a combustivel, insumos, sementes, recebimento e beneficiamento, além

da assisténcia técnica, a sua disposigao.

4.3.4 Entendimento e percepg¢ao do servigco pelos cooperados

Os cooperados tém uma boa visao do servico de assisténcia técnica das
cooperativas participantes desta pesquisa. Na avaliagdo dos membros dos 6rgaos
de governanca (que sao produtores associados), trata-se de um servigo essencial
para 0s negoécios da organizagcdo e que auxiliam em diversos aspectos. Como
principais pontos positivos citados estao as visitas frequentes, os ensinamentos, a
valorizagao dos cooperados e a qualificacdo dos técnicos de campo.

Também s&o citados pontos relativos as caracteristicas pessoais dos agentes

de campo, como aponta o participante A4CA: “Aqui na nossa regido, um ponto
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positivo que nos temos é o nosso agronomo. Ele € um cara muito dedicado. Ent&o
necessitando dele, ele vem fora de hora. Entéo é isso, nosso agrbnomo é muito bem
visto”.

A confianga nos técnicos cresce a medida que se atingem resultados
positivos, e, nesse sentido, o participante A2CC, aponta para a necessidade de
continuidade de trabalho por parte dos colaboradores. A rotatividade da equipe € um
ponto que atrapalha o servigo e seus resultados potenciais.

Um ponto a destacar € que ndo é realizada pesquisa de satisfagcao acerca do
servigo de assisténcia técnica rural nas cooperativas participantes. Esse é um ponto
que pode ser implementado para que se tenha maior clareza na percepgao dos
cooperados, podendo servir de base para alinhamentos e ajustes na estratégia.

Ainda a destacar, o participante A3CA, aponta para a seguranga nas praticas

de manejo que a assisténcia técnicaleva aos agricultores:

Sem assisténcia técnica hoje o produtor fica bem desamparado, porque 0s
técnicos sempre estdo um passo a frente de nés. Estdo buscando
novidades que estdo chegando e estdo vindo de tudo que é forma. Entéo
sem eles nés vamos ter que primeiro ter prejuizo pra depois tentar resolver,
assim podemos nos antecipar com essa assisténcia, se antecipar a varios
problemas que ainda poderdo vir.

A aceitacdo das recomendacgdes técnicas por parte dos agricultores varia de
acordo com o seu perfil. Os técnicos de campo da Cooperativa B citam que cerca de

60 a 80% dos assistidos aceitam e acatam as recomendacgoes.

4.3.5 Envolvimento dos 6érgéos de governanga e gestao

E notavel que os 6rgdos de governanca em ambas cooperativas sd0 pouco
atuantes nas questdes estratégicas relacionadas ao servigo de assisténcia técnica
aos cooperados. Nas duas cooperativas analisadas a estratégia fica a cargo da
propria gestao.

Os conselhos fiscais interagem pouco com os demais 6rgaos a respeito desse
servigo. O préprio conselho de administragdo ndo esta a par de quais métricas sao
utilizadas para avaliar resultados, e nao tem perspectiva futura para as atividades.

O participante A3CC, comenta: “Acho que é pouco comentado nas reuniées o
trabalho dos agrénomos, eles (conselho de administragdo) é que tem a viséo pra

isso, ne.”. Esse é o entendimento do conselho consultivo nessa cooperativa, que
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aponta que nao sao consultados ou nao participam de decisdes relativa ao servico,
apesar de receberem relatorios de resultados da organizacdo. Conforme o
participante A2CC: “Os nossos encontros tém sido escassos, sdo poucos, né. E
quando acontecem é para olhar no geral, a gente nao fica focado no trabalho de
cada setor.”

Uma situagao que diferencia as duas cooperativas estudadas é a composi¢cao
de seu conselho consultivo. Na Cooperativa B esse 6rgao é composto por técnicos
de campo, que auxiliam na constru¢cdo das estratégias, acompanhamento de
resultados, entre outros, a partir da sua atuacédo direta com os cooperados. Na
Cooperativa A esse 6rgao € composto por associados e ndo esta exclusivamente

ligado as questdes do departamento técnico e sim a assuntos gerais da cooperativa.

4.3.6 Resultados e indicadores

Em relagdo aos resultados obtidos, indicadores utilizados para mensura-los e
custos envolvidos no servigo, existe divergéncia de entendimento por parte dos
orgaos de governanca.

Sendo um dos objetivos principais do servigo de assisténcia técnica ajudar o
agricultor a produzir mais, ao se atingir ganhos em produtividade, o resultado é
positivo. Esse ganho em produgéo é acompanhado através de graficos de produgéo
e area explorada. Os dados sao alimentados pelos técnicos de campo a partir das
visitas técnicas, do cadastro dos cooperados junto as duas cooperativas e dos
relatérios de compras e entrega de producao.

Os resultados sdo medidos através de acompanhamento de metas de venda
e entrega pelos técnicos de campo e gerentes de unidades. Existem metas por filial,
em numero de visitas aos cooperados, recebimento, vendas etc. Existe um cadastro
dos produtores no qual é informado o tamanho da area por cultura, e assim se
projeta o volume a ser colhido e entregue. Aumento na produgéo entende-se como
resultado positivo.

Os grupos de foco citaram ainda, como resultados atingidos, o aumento de
producdo dos associados, a valorizagdo das pessoas, 0 aumento na venda de
insumos, o aumento no recebimento de graos, a confianga na instituicdo e a

expansao da cooperativa.
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A partir dos técnicos é possivel otimizar a estrutura das unidades da
cooperativa, através da diversificagcao de culturas por exemplo, com implantagéo de
culturas de inverno. Otimiza a utilizacdo do maquinario por parte dos produtores e da
estrutura para recebimento, beneficiamento e armazenagem por parte da
cooperativa (PETARLY; COELHO; SOUZA, 2017).

O participante A4CC, relata:

Eu acho o seguinte: o aumento da produtividade na minha propriedade por
exemplo, eu praticamente devo ao agrénomo, pela instrugdo dele, de a
gente acompanhar e fazer e melhorar também.

Segundo os participantes do grupo dos gerentes da Cooperativa B, as
avaliagOes sao feitas também a partir de conversa com os associados e sdo usadas
como base para decisbes cotidianas. Essa forma de mensuracdo é bastante
subjetiva e poderia ser aprimorada através de pesquisa de satisfagdo, que ainda nao
foi implementada nas cooperativas participantes. Esta pesquisa aplicada com

frequéncia, traria dados consistentes para avaliagao e delineamento do servigo.

4.3.7 Evolugéao e projecao futura

As cooperativas participantes da pesquisa ndo tém metrica para a evolugéo,
apenas percepgdo. Notam evolugdo em entrega de producgédo, em adogédo de
tecnologias, mais investimentos nas propriedades, mais exigéncia em conhecimento
e em precgo pago de compra e venda.

Ha um constante incremento no numero de associados, e por consequéncia
no numero de técnicos de campo. Porém um ponto levantado € a rotatividade nos
funcionarios de campo, que tem aumentado na percepg¢ado dos participantes do
conselho consultivo da Cooperativa B.

Para o participante A3CA:

Quanto mais assisténcia técnica que melhore, mais qualidade, s6 podem
melhorar os numeros. SO vai associar mais coisa ai, vendendo mais e
comercializando mais, os resultados vao ser pra cooperativa e pra nés
também.

7

Uma projecao e expectativa do participante A2CC, é: “As novas midias e

possibilidades de reunides e eventos online podem virar uma constante, pois com a



77

pandemia diminuiu ou cessou as palestras e cursos, esses podem continuar de
forma remota.” De fato, essa possibilidade € uma tendéncia concretizada no dia de
campo digital promovido pela Cooperativa B em seu site, pelo qual é possivel visitar

a unidade demonstrativa remotamente.

4.3.8 Equipe e estrutura

As duas cooperativas contam com area experimental para demonstracdes
técnicas de materiais genéticos, de defensivos e fertilizantes, técnicas de cultivo e
manejo do solo, etc. Nelas séo realizados dias de campo, visitas coletivas e visitas
individuais.

Um ponto levantado nos grupos de foco realizados foi a necessidade de corpo
técnico em numero adequado. Muitas vezes, a assisténcia fica comprometida pelo
numero reduzido de técnicos. A demanda da carteira de cooperados atendida por
cada agente nao permite muitas vezes que sejam feitas as visitas na periodicidade
adequada. Por outro lado, as demandas sao sazonais, o que do ponto de vista do
custo ndo compensaria simplesmente aumentar o numero de colaboradores, tendo
esses, tempo ocioso nas épocas de entressafra.

A rotatividade de funcionarios também é negativa por levar tempo para adquirir
e desenvolver confianca. Acontece por questao de mercado, pois os técnicos que
desenvolvem um bom trabalho chamam ateng¢ao de outras empresas. O conselho
fiscal da Cooperativa B apontou como sugestdo um possivel comissionamento por
vendas para a equipe técnica.

Equipamentos eletrénicos, como fablet, permitem aos técnicos acompanharem
no momento das visitas as propriedades, o quanto podem vender, que produtos
estdo em falta, o que tem disponivel para agilizar pedidos etc. Ha, porém,
necessidade de se pensar melhor na questao logistica para entrega de insumos e
defensivos.

Os técnicos de campo da Cooperativa B apontaram ainda para questbes
relativas a estrutura para o servico. Notam que poderia ter avango em frota, que o
software para langamento de dados via tablet poderia ser mais atualizado, e que
poderia se diminuir atrasos nas entregas de produtos. Estrutura para tratamento de
sementes traria avancgos, pois hoje é feito nas propriedades. Apontaram ainda baixa

capacidade de armazenagemda producéao, de cerca de 1/3 do necessario.
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As equipes técnicas recebem treinamentos com frequéncia. No entanto, em
sua maioria, estdo ligados a produtos e insumos especificos e conhecimento
necessario para recomendagdes dos mesmos.

A cooperativa A possui coordenador técnico geral, que alinha as estratégias
junto aos coordenadores e gerentes das unidades. Na Cooperativa B havia uma

coordenadora técnica, hoje cada gerente de unidade coordena a equipe.

4.3.9 Fidelizacao

A fidelizacdo dos cooperados € uma preocupacado nas duas cooperativas
estudadas. Ambas entendem que é necessario para a saude financeira das
organizagdes, que seus cooperados ndo sé entreguem a produgao de graos na
cooperativa, mas também que comprem nela 0s insumos necessarios.

O participante B3G, aponta que a fidelizacdo é medida a partir do
mapeamento das areas dos cooperados, em numero de hectares e sua diviséo para
cada cultura. Com o acompanhamento da equipe técnica se avalia o potencial de
compra e entrega, baseado nas médias necessarias para produgédo e manejo.

Os técnicos de campo acabam sendo o termémetro para medir o nivel de
fidelizacado dos cooperados, pela presencga nas propriedades nas vendas e entregas.
Além disso, a interagdao com os técnicos de campo € um estimulo ao compromisso
com a cooperativa.

O controle da fidelizagdo se da praticamente a partir dos dados e
acompanhamento dos técnicos. Sabem tamanho das areas, quantidade de insumos
que comprou e projecdo de producdo e produtividade. Esse ponto poderia ser
melhorado com maior dominio de dados por parte da organizagdo. Poderia se
implementar pesquisas de satisfagdo para monitoramento e avaliagcdo dos
resultados obtidos, podendo esses serem compartihados com os o6rgaos de
governanga e gestao.

De acordo com o indice de fidelidade do produtor, a Cooperativa B trabalha
com bonificagao no valorfinal pago para fidelidade de mais de 80%. Fiéis naentrega
da producdo ganham boénus de 2 a 3 reais a mais por saco de milho e/ou trigo
entregues. Essa € uma forma de estimular a produgéo de outros graos, agregando
rotacdo de culturas nas propriedades, tornando os sistemas produtivos mais

eficientes e menos dependentes da cultura da soja.
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O grupo dos técnicos da Cooperativa B reconhece que esta iniciando
processo de valorizacdo por bonificagdo, mas ainda € pouco, pois o valor &
considerado baixo, pouco mais que no balcdo. Essa diferenciacdo de preco é so6
para trigo e milho, ndo havendo bonificagdo para o produto grdo de soja. O que
passa a ser um fator que nao estimula a fidelizagao dos agricultores.

Um alerta feito em diversos grupos de foco nas duas cooperativas é a
mudanca de perfil dos agricultores. Produtores mais jovens querem fazer o melhor
negocio no momento. Pensam no lucro momentaneo. Tendem a sempre procurar o
melhor precgo, tanto na venda como na compra, em cada transacéao feita em suas
propriedades.

Porém, na visdo da maioria, € possivel fazer negécios com outras empresas
parceiras. Entendem que com a estrutura posta do mercado de graos, com muitas
empresas operando, € natural que a producido final seja comercializada com
diferentes parceiros que participaram da produgéao ao longo do ciclo da cultura.

Conforme destacado durante o grupo do conselho de administracao da
Cooperativa A, outras empresas do setor também visitam os produtores oferecendo
solugdes. Quando essas solugdes dao efeito positivo, os produtores se sentem
obrigados a entregar parte da produgdo na mesma, uma espécie de compromisso
com os técnicos e com a empresa. Algumas empresas também ajudam a pagar frete
tornando a negociagédo mais atrativa.

Na Cooperativa A para exercer cargos nos conselhos € necessario o minimo
de 60% de fidelizacdo. Porém ndo ha beneficios financeiros em ser fiel, como
bonificacdo porexemplo.

Pratica comum na Cooperativa A sdo os pacotes de produtos ou lotes. Sao
pacotes de insumos que s&o pagos na safra, onde se retira insumos ao longo do
ciclo e se paga na safra em produgdo. Essa € uma maneira que a cooperativa tem
de garantir produto para industrializar.

Conforme o participante A4CC:

Néo tem diferenga. Nao vai variar de ter, por exemplo, prego melhor ou
demais beneficios, mas as vezes, por exemplo, tem algum programa de
venda em que se tu é assistido pelo agrébnomo, tu é o primeiro a saber, por
exemplo, lote de vendas. Entdo os agrénomos primeiro avisam 0s caras que
séo fieis a cooperativa e depois, se sobra, para os demais.
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Um aspecto importante levantado € que os técnicos de campo selecionam os
produtores que sdo mais fieis, e que esses recebem mais visitas e informagdes de
promogdes, por exemplo. Os produtores que operam em menor escala com a
cooperativa acabam recebendo menor atencédo. Segundo o participante A4CC: “A
empresa foca mais em quem trabalha mais com a empresa’. Essa pratica é
apontada pelo autor Zylbersztajn (2002) como mecanismo reputacional, pela qual a
cooperativa ao reconhecer um membro infiel ndo dara a ele o mesmo tratamento
dos demais membros.

O grupo dos técnicos de campo da Cooperativa B acredita que a fidelizagao
passa por atendimento mais individual, com um menor numero de cooperados
atendidos por técnico. Esse entendimento pode ser reforgado na fala do participante
A2CC:

Moramos numa regido onde o pessoal é cooperativista. Muitos criam
vinculos com a cooperativa. E o que nés estdvamos comentando antes,
esse vinculo que vem através dos seus colaboradores com a assisténcia
técnica é que trazem, que geram, que movimentam toda essa produgao pra
dentro da cooperativa.

Um ponto que pode ser explorado pelas cooperativas € utilizar o saber de que
pode se ajustar melhor as atividades administrativas burocraticas e de escritorio das
equipes técnicas, como emissao de nota fiscal e receituario agronémico por
exemplo. Poderia se conseguir ter técnicos com maior frequéncia nas propriedades
para aumentar as relacbes de confiancga e reverter em resultados. Seria valida a
tentativa de melhorar a organizagao da realizagao desses servigos. Ajustar horarios
ou denominar colaboradores para atividades especificas de receituario, por exemplo.

Os técnicos de campo por elaborarem os projetos técnicos de crédito rural
para custeio das produc¢des pelas institui¢oes financeiras, precisam fazer visitas para
emissdo de laudos de desenvolvimento das culturas para o financiador. Esses
laudos geram resultados para a cooperativa também pelo servigo prestado, mas é
problematico em situacdes em que o produtor esta sendo atendido frequentemente
(tempo de visita do técnico), mas néo esta de fato comprando insumos ou nao vai
entregar a produgdo na cooperativa. Uma possibilidade seria a designacédo de
equipe especifica para esse tipo de servico, ao menos no periodo em que essa

atividade precisa ser realizada para cumprir os prazos dos bancos. Nesse caso, os
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técnicos iriam apenas para avaliar a aplicagdo do crédito e estagio de
desenvolvimento e manejo da cultura financiada.

E perceptivel a falta de envolvimento dos érgdos de governanca em relagéo
ao servico de assisténcia técnica nas cooperativas estudadas. As decisdes estao
praticamente todas a cargo dos gerentes e dos técnicos de campo: planejamento,
estratégia, mensuragdo e avaliagdo de resultados. E preciso que as informacgées
sejam compartilhadas entre os 6rgaos de gestdo, para que esses, dentro de suas
competéncias, possam contribuir para resultados positivos (VENTURA, 2009;
PIVOTO, 2015; BAGGIO, 2018; KRUG, 2019).

O uso de software como auxilio no trabalho de campo € uma excelente
ferramenta, pois permite ajustes e planejamento de atividades em tempo real,
acompanhando disponibilidade de produtos. Mas, € necessario que essa ferramenta
de fato auxilie a equipe técnica, sendo usual e tendo capacidade de inclusao de
dados e acompanhamento atualizado das informacdes de estoque.

Nas cooperativas objeto deste estudo, ndo ha nenhuma forma de penalizacao
aos associados infiéis na comercializagado da produgdo. O entendimento geral dos
participantes € de que os associados teriam o dever de serem fieis a sua
cooperativa. Porém muitas ressalvas surgem, como: o perfil do agricultor e suas
necessidades, concorréncia em prego com empresas do setor, em retencédo de
profissionais no quadro técnico e presencga dos técnicos nas propriedades.

Nesse sentido, a penalizacédo de associados por nao realizarem todas as suas
transagdes junto a cooperativa néo traria resultados positivos. O caminho adequado
€ aumentar a percepcao de valor no servico de assisténcia técnica que, como

relatado, potencializa a fidelizacao, além de aumentar beneficios dos cooperados.

4.4 VVersao 2 do framework

Na primeira versdo do artefato, a ideia era destacar os temas centrais,
entendidos como principais fatores a serem observados pela cooperativa, estando
ao seu redor pontos secundarios, com possibilidade de interferéncia por parte das
cooperativas. Além disso, havia uma segunda categoria, a dos motivadores e
inibidores da fidelizacdo. Esse esboco foi idealizado apenas com o conhecimento

obtido através do referencial tedrico, antes da coleta de dados pelos grupos focais.



82

A segunda versao foi elaborada depois dos dez grupos de foco e de nova
revisdo na literatura. A mesma € composta por quatro esferas. Cada esfera com
seus pontos de relevancia, os quais devem ser levados em consideragao para que
sejam tragadas estratégias de acgao, potencializando a fidelizagdo dos cooperados.
No centro da figura esta a fidelizacéo, objetivo que se almeja atingir a partir da
observancia de todos os pontos destacados.

De forma indutiva somada aos dados trabalhados apds transcrigao,
categorizacdo e entendimento deles, foi realizada a evolugdo da versdo 1 para a
versao 2 do framework. Os temas centrais deram espacgo para a ideia de divisdo em
esferas, sendo todas as quatro esferas importantes no processo, mas cada uma
responsavel por determinados pontos de atencao ou alerta. Algumas das esferas
sdo de responsabilidade direta da organizagdo cooperativa, ja em outras faz-se
necessario o entendimento do tema para se adaptar ou usar estratégia adequada
para potencializar a criacao de valor e consequente fidelizacido. A intencao foi dar
maior clareza naimagem apresentada, separando os assuntos por areas.

A primeira esfera é a cooperativa. Nela trés aspectos devem ser levados em
conta: governanca, estratégia/indicadores e organizagao das equipes. A participacao
dos 6rgaos de governancga a respeito do servigo de assisténcia técnica que, como
descrito anteriormente, tem grande importancia para a organizagdo e esta
relacionada a diversos setores de sua operagao, € benéfica e deve ser estimulada. A
mesma traz transparéncia, maior agilidade nos processos e ganho de confianga na
instituicdo, que se torna mais atrativa para se fazer negécios. Dentro das atribui¢des
de cada orgao de governancga e gestao, deve se dar possibilidade e condi¢des para
contribuicdes e proposicdes de seus membros. Essa participacdo pode ser melhor
aproveitada a partir de uma maior clareza na defini¢do das estratégias e indicadores
utilizados. Esses indicadores devem estar mais disponiveis e transitando entre os
orgaos de governancga, € ndo apenas nos de gestdo. Além disso, a organizagao do
corpo técnico e definicdo de atividades de assisténcia, tem como obijetivo otimizar as
visitas com foco maior onde existe mais potencial de negdcios.

Na segunda esfera esta o agricultor e nela os pontos sao: perfil do produtor
(geracéo) e necessidades do produtor. Conforme exposto nos grupos focais, existe
uma percepcdo de mudanga de comportamento das geragdes de produtores mais

jovens. Esses sd0 menos propensos a hegociar com a cooperativa por acreditar nos
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principios do cooperativismo ou por identificagdo com a organizagéo. Procuram fazer
a melhor negociagdo em cada uma das transag¢des. Em relagdo as necessidades do
produtor, estdo vinculadas ao porte do produtor, seu nivel tecnolégico, capacidade
de negociagao, gostos pessoais e modo de produgao.

A terceira esfera é a da assisténcia técnica, na qual os aspectos relevantes
sao: atendimento frequente, numero de familias atendidas por cada técnico e
plataformas de aproximacgéo. A questédo da frequéncia de visitas deve ser observada
pelas cooperativas por conta do resultado que ela é capaz de gerar, aumentando
confianga e sensacédo de compromisso com a organizagao. Para que seja possivel,
deve ser observado um numero adequado de familias atendidas por cada técnico de
campo em sua carteira. Por ultimo, é incluido nessa esfera o uso de plataformas
para aproximagao entre equipe técnica e agricultores. O uso de tecnologias pelos
produtores rurais estd aumentando e nesse sentido se faz necessaria a utilizagcao
para manuteng¢ao da proximidade com os cooperados, principalmente em momentos
em que a visita presencial nao é possivel devido a demanda acumulada.

Na quarta esfera esta o mercado. Um fator externo que precisa ser levado em
consideracgao, pois tem grande influéncia na fidelizagdo dos cooperados. Os pontos
de atencao nessa esfera sdo: concorréncia e retengao de talentos. Além da questao
preco pago, principal fator motivador da fidelizagdo, também é fundamental a
atencao para a qualidade do servigo e atendimento, além da comunicacdo com seu
publico. A retencao de talentos esta vinculada a confianga, que é estimulada pela
continuidade do servico com a mesma equipe, e que € quebrada com a rotatividade

dos colaboradores.



84

Figura 10 - Framework verséao 2: Pontos de atenc¢éao para criagao de valor e

fidelizagao.
COOPERATIVA AGRICULTOR
- Governanga - Perfil do produtor (geracao)
- Estratégia / Indicadores - Necessidades
- Organizacdo equipes

ASSISTENCIA TECNICA MERCADO
- Atendimento frequente - Concorréncia
- N° familias por técnico - Retencgao de talentos

- Plataformas para
aproximacao

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa versao foi submetida a avaliagdo em dois grupos de foco, um com cada
cooperativa participante. Apds ponderagdes e sugestbes dos presentes, foi

desenvolvida a versao final, que é a apresentada na proxima secgéo.

4.5 Versao 3 do framework

A terceira e ultima versdao do framework se materializou apos ajustes feitos
depois da validagdo dele. Foram realizados dois grupos de foco, um com cada
cooperativa participante da pesquisa. Em cada grupo focal, estavam presentes
participantes que estiveram nos grupos da etapa de coleta de dados e cada
participantes representando um 6rgao da estrutura de governancga ou gestdo a que
pertence. Nas ocasides, foi apresentado o framework em sua segunda versao, com
as devidas explicagdes sobre a logica de utilizacdo da ferramenta, a importancia de
cada item apontado na figura e sua aplicabilidade.

No grupo de foco para validagdo do artefato com a Cooperativa A, o
participante A4CF divergiu do ponto “perfil do produtor (geragdo)’, na esfera do

agricultor. No entendimento desse participante a propensao a fidelidade néo esta
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vinculada a questao etaria e de geragdo, mas sim a perfil individual e ambig¢des
pessoais de cada produtor. Foi, entdo, levantada a possibilidade de alteragao desse
ponto para “perfil do produtor’, sendo essa sugestdo aceita pelos demais
participantes do grupo como adequada. Na esfera do agricultor, foi, assim, retirada a
palavra “geracado”, pois ndo, necessariamente, essa maior propensao a fidelidade
esteja ligada a geragédo ou idade do agricultor. Para afirmagdo da questdo seria
necessario estudo com esse foco.

Na esfera da assisténcia técnica, foi retirado o item “atendimento frequente” e
alterado o item “n° de familias por técnico” para “n° de familias atendidas por
técnico”. Isso se deu por entender que eles eram complementares, sendo a segunda
redagcdo mais adequada e que também remete a frequéncia de atendimento das
familias em questao.

O participante A3CA do grupo de foco para validagcdo do artefato da
Cooperativa A apontou como fundamental a questado da retengao de talentos pela
relacdo dessa com a confianca dos produtores na cooperativa e seus técnicos. O
participante A3TC desse mesmo grupo comentou sobre a constante necessidade de
melhorias nos pontos destacados na esfera da cooperativa, respeitando a
viabilidade econdmica dos negdcios. Destacou como principal desafio das
cooperativas o entendimento do ponto “perfil do produtor’, o qual percebe ser
fundamental para atrai-los a participar dos negécios dessas organizagoes.

No grupo focal da Cooperativa B, os participantes concordaram com todos os
pontos de destaque presentes no framework, indicando que esse constitui uma
ferramenta util para os negdécios das organizagdes cooperativas relativos ao servigo
de assisténcia técnica rural. O participante B3TC afirmou estar surpreso com o
resultado atingido, comentando que viu todos os pontos distribuidos na figura como
bastante relevantes para a busca pela fidelizacdo dos cooperados.
Complementarmente, o participante B1CA desse grupo falou sobre a plataforma
digital SmartCoop, lancada recentemente pela FECOAGRO/RS, que na sua
percepcao ira incentivar o estreitamento de relagdo também com cooperados mais

jovens, que estdo mais habituados com o uso dessas ferramentas.
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Figura11 - Framework versao 3: Pontos de atencgao para criagdo de valor e

fidelizagao.
COOPERATIVA AGRICULTOR
- Governanca - Perfil do produtor
- Estratégia / Indicadores - Necessidades
- Organizacdo equipes

ASSISTENCIA TECNICA MERCADO
N° de familias atendidas
por técnico

- Plataformas para
aproximacao

- Concorréncia
- Retencao de talentos

Fonte: Elaborado pelo autor.

A utilizacdo do framework proposto ndo segue um passo a passo € nao é
ciclica. Todos os pontos de alerta destacados devem ser contemplados, almejando a
evolugdo no entendimento e nos processos relativos ao servico de assisténcia
técnica.

As esferas da cooperativa e da assisténcia técnica sdo de responsabilidade
direta da organizacéao, tendo entao que se adequar os processos para se atingir os
resultados esperados em fidelizagdo. Nas esferas do agricultor e do mercado, se faz
necessario o entendimento para adaptacdes e proposi¢ao de valor.

Como sugestao de roteiro a ser seguido, pode ser abordada uma esfera por
vez, realizando a analise de cada ponto de atengao presente na mesma para definir
o nivel de evolugdo em que a organizagdo se encontra. A partir disso, procurar
tracar estratégias para se evoluir em cada um desses pontos, buscando atender as
orientacdes presentes na secado 4.4 na qual as esferas e os pontos de ateng¢ao sao
apresentados.

Portanto, ao fazer uso do framework, as cooperativas estdo assegurando o
potencial do servico de assisténcia técnica, pois havera a presenca da equipe

técnica nas propriedades, levando conhecimento e, principalmente, desenvolvendo



87

confianga através das relagdes estabelecidas. Esse movimento sera revertido em

fidelizacao por parte dos seus cooperados.

4. 6Versao 4 do framework

A quarta e ultima versado do framework foi concretizada apds sugestdo de um
dos membros avaliadores da banca de defesa desta dissertacdo. Trata-se da
alteracdo da palavra central “fidelizacdo” para “valor’” e pode ser visualizada na

figura a seguir.

Figura 12 - Framework versao 4: Pontos de atengao para criagdo de valor e

fidelizagao.
COOPERATIVA AGRICULTOR
- Governanca - Perfil do produtor
- Estratégia / Indicadores - Necessidades
- Organizacao equipes

C vaor )
(YR )

ASSISTENCIA TECNICA MERCADO

- N° de familias atendidas
por técnico

- Plataformas para
aproximacao

- Concorréncia
- Retencgao de talentos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa alteracdo se deu pelo entendimento de que a fidelizagdo seria uma
consequéncia da geracédo e percepg¢ao de valor por parte dos cooperados. Dessa
forma, o mais adequado em termos ilustrativos e conceituais é que a palavra central,
ou seja, o0 objetivo a se atingir com a adog¢do de praticas e estratégias apds

entendidas todas as esferas e pontos de atencgao, seja valor.
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5 CONSIDERACOESFINAIS

Este capitulo traz as consideracdes finais relembrando os objetivos geral e
especificos propostos neste estudo. Depois sdo levantadas possibilidades de
pesquisas futuras e as contribuicdes dos resultados obtidos para os meios
académico e do agronegocio.

Os grupos focais permitiram coletar dados e informagdes que possibilitaram
atender ao objetivo geral da pesquisa: Propor um framework que visa a aprimorar a
percepcdo de valor na assisténcia técnica rural ofertada por cooperativas
agropecuarias que industrializam soja, no Estado do Rio Grande do Sul, e seus
impactos potenciais na fidelizagdo. Esse materializou-se na versdo final do
framework.

O objetivo especifico de explorar a utilizagcdo da assisténcia técnica como
fator de criacdo de valor ao cooperado e vetor de fidelizagcdo em cooperativas
agropecuarias que industrializam soja no Estado do RS também foi contemplado. A
utilizacado desse servigo pelas cooperativas participantes se da no sentido de manter
o contato frequente com seus associados, reforcando a confianga e a sensagao de
compromisso com a organizagdo. Além disso, a qualificacdo das equipes é
reforcada com treinamentos sobre produtos e técnicas de manejo periodicamente e
o amplo portfélio de produtos disponiveis acarreta em uma personalizagdao do
servico.

O objetivo especifico de analisar como a assisténcia técnica prestada pelas
cooperativas € percebida pelos cooperados foi satisfeito com a descricdo das
caracteristicas do servigo ofertado e da percepgao dos associados. Foi possivel
identificar, entender e descrever a partir de diversas O6ticas a percepgao dos
cooperados, apontando fatores positivos e negativos.

Os resultados dessa percepcgao de valor e sua influéncia na fidelizagao de
cooperados foram utilizadas para elaboragao do framework. Essa ferramenta servira
de auxilio para cooperativas do ramo agropecuario, ndo para ser um modelo
definitivo a ser seguido, mas como uma espécie de guia que ressalta os principais
pontos de atencao que interferem na fidelizagao dos cooperados produtores de soja.

Por fim, o objetivo especifico de investigar como a governanga das
cooperativas posiciona a assisténcia técnica em sua estratégia também péde ser

verificado. Apesar da importdncia de se observar o papel de cada 6rgao de
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governanga e gestao, conforme salientado pelo IBGC e pela OCB, nas cooperativas
estudadas a estratégia relativa ao servigo de assisténcia técnica fica a cargo da
propria gestdao, e ndo do conselho de administragdo. Falta clareza na visao do
servico pelos conselhos consultivo e fiscal, por exemplo. A participacdo e
entendimento por parte de todos os 6rgaos € fundamental para dominio das
particularidades e possibilidade de sugestdo e acgdo, de acordo com as

incumbéncias de cada 6rgao.

5.1 Contribuicdes da pesquisa

A presente pesquisa faz descricdo do servico de assisténcia técnica rural
ofertado pelas cooperativas estudadas. Apresenta sua importancia, caracteristicas,
percepcao dos associados, participacdo dos 6rgaos de governanga e gestao,
indicadores e resultados do servigo, evolugéo e projecao futura, equipe e estrutura, e
a vinculacado entre o servico e a fidelizagdo dos cooperados produtores de soja.
Interpreta os dados com aplicagao no ambiente estudado.

No ambito académico este estudo buscou contribuir para o cenario das
pesquisas em gestdo de cooperativas. De forma propositiva, contribui para a solugao
de um problema real a partir do conhecimento teérico e empirico construido.

O estudo traz avango com proposi¢des para melhorias do cenario. Isso se da
com a sugestdao de um framework para servir de guia no planejamento e revisdes
acerca do servigo de assisténcia técnica rural por cooperativas agroindustriais que

operam com soja.

5.2 Implicagbes gerenciais

Elencam-se abaixo as implicagdes gerenciais, principais pontos sumarizados
apos reflexbes realizadas no decorrer da pesquisa, a partir dos resultados das
coletas de dados efetuadas. A presente pesquisa pdde demonstrar a relevancia do
tema fidelizagdo de cooperados em cooperativas agroindustriais no ambiente
estudado. De fato, essa € uma preocupacgao dessas organizagdes, que buscam
aumentar a participagao dos agricultores associados nos seus negdcios.

O servigo de assisténcia técnica mostrou-se alinhado com a possibilidade de

fidelizacdo. Conforme explicitado, as visitas e interacdes entre equipe técnica e
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associados aumentam a confianga dos mesmos na organizagao, gerando sensagao
de compromisso, tido como valor intangivel. Para isso, como apontado neste
trabalho, sdo necessarias algumas adequacgdes, a fim de buscar o maximo proveito
na prestacdo do servigo. Os principais pontos de alerta, os quais devem ser levados
em conta na definigdo da estratégia e rotinas do servigo, estdo presentes no
framework, que contempla quatro esferas: da cooperativa, do agricultor, da
assisténcia técnica e do mercado.

Os apontamentos feitos no presente estudo, podem auxiliar outras
cooperativas do ramo agropecuario, pois demonstram a importancia do servigo para
essas organizagdes e descrevem as caracteristicas principais do servigo e do
ambiente em que atua. No trabalho é exposta a percepgéo dos agricultores sobre a
assisténcia técnica e descrito o envolvimento dos 6rgdos de governancga e gestéo
nas questdes relativas ao servigo. Ainda sdo apontados quais indicadores sao
utilizados, que resultados sdo obtidos e como € a estrutura e equipes de execucao.

A fidelizagdo dos associados nas cooperativas estudadas € abordada na
intencdo de demonstrar como o tema é tratado e entender que estratégias e rotinas
sao adotadas para se atenuar o problema. Além disso, sdo indicados pontos de
relevancia que interferem e podem estimular o aumento da fidelidade dos
cooperados nas organizacoes tratadas no estudo. Este trabalho faz um diagnéstico
e apresenta alternativas para agao, buscando melhoria na gestao das organizagdes
estudadas.

Sociedades cooperativas apresentam caracteristicas diferentes em
comparagao com empresas n&o cooperativas, pois nao objetivam lucro financeiro,
todavia resultados positivos para gerar beneficios e atender as necessidades de
seus membros. Assim sendo, o servigo de assisténcia técnica rural oferecido por
cooperativas aos seus produtores associados possui caracteristicas diferentes do
mesmo servigo ofertado por empresas. Nesse sentido, este trabalho demonstra sua
importancia, pois € focado especificamente nesse tipo de organizagdo e nas
possibilidades de exploragao desse servigo em prol dos ganhos para as cooperados.

O cooperativismo € um promotor de desenvolvimento endégeno, melhora as
condicbes nos ambientes em que ele esta inserido. Cooperativas do ramo
agropecuario, em especial as que operam com soja no RS, apresentam grande

relevancia econdmica e social nas regides produtoras do Estado. Dessa forma, a
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identificagcao e investigagdo de um ator - assisténcia técnica rural - que gera valor
aos cooperados contribui n&do apenas com os membros da organizagdo, mas
também com as localidades a que elas pertencem.

Importante salientar, que as relagdes nao podem ser apenas mercantis, pois é
preciso agregar valor, sendo estara sendo reproduzida a l6égica das empresas nao
cooperativas. As sociedades cooperativas devem mudar suas estratégias e sentido
de valor, criar diferenciagao na relagcdo com os associados em comparagao com a
relacao de empresas e clientes. Os cooperados precisam entender e perceber essa
diferenciagcao no relacionamento, assim sera possivel o0 aumento de sua fidelidade.

Assim, a busca pela agregacdo de valor na relagcdo com o associado é
objetivo comum do setor. Os técnicos de campo contribuem para isso e com
estratégias adequadas de atuagcdo podem potencializar a sua percepgéo por parte
dos cooperados.

A partir desses apontamentos, as organizagbes cooperativas tém a
possibilidade de se aprofundar no tema. Assim, podem procurar adequar esse
conhecimento a sua realidade e assim buscar estratégias para potencializar a

fidelizacao através do servigco de assisténcia técnica.

5.3 Limitagdes e pesquisas futuras

Pelo tempo limitado de pesquisa e com os desafios devido a pandemia, foi
possivel avaliar apenas um pequeno numero de cooperativas. A técnica de coleta de
dados por grupos de foco, trouxe a dificuldade de conciliar agenda de todos os
participantes em cada grupo. Ainda, devido a atividade produtiva dos grupos, o
periodo de colheita das lavouras foi de muita dificuldade para marcar as reunides.

Agregaria conhecimento ao ambiente estudado se fossem realizadas
pesquisas com mais cooperativas participantes. Também seria de grande
contribuicdo a avaliagcdo em cooperativas agropecuarias de outros segmentos
produtivos como lacteos e hortifrati, por exemplo.

Ficou evidenciada na pesquisa a diferenciacdo do sentido de valor no
contexto de sociedades cooperativas quando comparadas a empresas nao

cooperativas. Além disso, é necessaria a evidenciagao de valor das cooperativas
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aos seus membros. Portanto, teriam grande relevancia académica, pesquisas
futuras que se dedicassem a esses temas.

Outra possibilidade de pesquisa futura é avaliar a questdao do perfil do
produtor rural, caracteristicas da geragado mais jovem e estimulos para operar com
sua organizagao cooperativa. Seria valioso para o cenario estudado, pois ficou
perceptivel a falta de dominio das cooperativas sobre os dados de seus cooperados.

Como ultima sugestao de pesquisa futura, seria importante avaliar como esta
sendo ou que consequéncias esta trazendo, o avancgo das plataformas digitais para
interacao entre os agentes. Com esse entendimento seria possivel potencializar a

utilizagdo dessas ferramentas.
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APENDICE A - ROTEIRO DE DISCUSSAO PARA GRUPO FOCAL: CONSELHO
DE ADMINISTRAGAO

ASSISTENCIATECNICARURAL EM COOPERATIVAS AGROINDUSTRIAIS:

CRIANDO VALOR AOS COOPERADOS

Roteiro:

- Apresentar a pesquisa e seus objetivos, anunciarque sera gravado. (3 min)

- Explicitaro que é grupo focal e por que se esta adotando essa técnica. (2 min)

- Solicitar que cada participante se apresente: nome, profissdo/cargo, quantos anos
na cooperativa. (5 min)

- Dar seguimento estimulando o debate a partir das perguntas.

QUESTOES DE PESQUISA
Como a assisténcia técnica é percebida pelos cooperados? (20 min)

Como é caracterizada a assisténcia técnica oferecida aos cooperados? Que
técnicas, abordagens e metodologias sao utilizadas?

O servigo tem custo para os cooperados?

Quais sdo os principais aspectos positivos citados pelos cooperados em
relacdo a assisténciatécnica?

Quais sao as cobrangas (aspectos negativos) a respeito do servigo?

Como é posicionada a assisténcia técnica na estratégia? (20 min)

Quais sao as fungdes e objetivos do servigo de assisténcia técnica?

Quais resultados s&o obtidos com esse servigo?

Em que nivel esta sua execugdo e quais sdo as intengdes futuras desse
servigo em termos de execucao e resultados?

Como ¢ estruturada a equipe responsavel pela assisténcia técnica?

Vinculagao de assisténcia técnica a fidelizagao de cooperados. (20 min)

A cooperativa esta atenta as questdes de fidelizagao?

Como sao mensuradas essas praticas e atitudes oportunistas? Que custo tem
a infidelidade para a cooperativa?

Quais as principais causas mapeadas para infidelidade dos cooperados?
Como ¢é inibida? Existem praticas de bonificacdo, descontos, exclusao de
associados, ou ainda pagamento percentual ou n&o pelo servico de
assisténcia técnica?

O cooperado nédo tem o dever de ser fiel, de acordo com os principios
cooperativistas?
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APENDICE B - ROTEIRO DE DISCUSSAO PARA GRUPO FOCAL: ORGAO
CONSULTIVO

ASSISTENCIATECNICARURAL EM COOPERATIVAS AGROINDUSTRIAIS:
CRIANDO VALOR AOS COOPERADOS

Roteiro:

- Apresentar a pesquisa e seus objetivos, anunciar que sera gravado. (3 min)

- Explicitaro que é grupo focal e por que se esta adotando essa técnica. (2 min)

- Solicitar que cada participante se apresente: nome, profissdo/cargo, quantos anos
na cooperativa. (5 min)

- Dar seguimento estimulando o debate a partir das perguntas.

QUESTOES DE PESQUISA
1) Como a assisténcia técnica é percebida pelos cooperados? (20 min)

a) Quais sao os principais pontos fortes e fracos do servigo de assisténcia
técnica?

b) O que pode ou deve melhorar?

c) Como tem sido a evolugéo desse servigo aos cooperados?

2) Como é posicionada a assisténcia técnica na estratégia? (20 min)

a) O drgao consultivo é ouvido com que frequéncia sobre esse tema?

b) Quais resultados s&o obtidos com esse servico? Tem retorno em que
aspectos?

c) Como séo feitas as avaliagbes a respeito dos resultados obtidos?

3) Vinculagao de assisténcia técnica a fidelizagao de cooperados. (20 min)

a) A cooperativa esta atenta as questdes de fidelizagdo?

b) Como sdao mensuradas essas praticas e atitudes oportunistas?

c) Como é inibida? Existem praticas de bonificagdo, descontos, exclusdo de
associados, ou ainda pagamento percentual ou nao pelo servico de
assisténcia técnica?

d) O cooperado nao tem o dever de ser fiel, de acordo com os principios
cooperativistas?
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APENDICE C - ROTEIRO DE DISCUSSAO PARA GRUPO FOCAL: CONSELHO
FISCAL

ASSISTENCIATECNICARURAL EM COOPERATIVAS AGROINDUSTRIAIS:
CRIANDO VALOR AOS COOPERADOS

Roteiro:

- Apresentar a pesquisa e seus objetivos, anunciar que sera gravado. (3 min)

- Explicitaro que é grupo focal e por que se esta adotando essa técnica. (2 min)

- Solicitar que cada participante se apresente: nome, profissdo/cargo, quantos anos
na cooperativa. (5 min)

- Dar seguimento estimulando o debate a partir das perguntas.

QUESTOES DE PESQUISA
1) Como a assisténcia técnica é percebida pelos cooperados? (20 min)

d) Quais sao os principais pontos fortes e fracos do servico de assisténcia
técnica?

e) Como tem sido a evolugao desse servigo aos cooperados?

f) O que pode ou deve melhorar?

g) E um servico valioso da cooperativo para os cooperados?

2) Como é posicionada a assisténcia técnica na estratégia? (20 min)

a) Quais resultados sao obtidos com esse servico? Tem retorno em que
aspectos?

b) Como sao feitas as avaliagdes a respeito dos resultados obtidos?

c) Os recursos alocados nesse servigo estdo adequados?

3) Vinculagao de assisténcia técnica a fidelizagao de cooperados. (20 min)

a) A cooperativa esta atenta as questdes de fidelizacdo?

b) Como sdo mensuradas essas praticas e atitudes oportunistas?

c) Como ¢é inibida? Existem praticas de bonificagdo, descontos, exclusdo de
associados, ou ainda pagamento percentual ou nao pelo servico de
assisténcia técnica?

d) O cooperado nao tem o dever de ser fiel, de acordo com os principios
cooperativistas?
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APENDICE D - ROTEIRO DE DISCUSSAO PARA GRUPO FOCAL:
ASSISTENTES TECNICOS DE CAMPO

ASSISTENCIATECNICARURAL EM COOPERATIVAS AGROINDUSTRIAIS:
CRIANDO VALOR AOS COOPERADOS

Roteiro:

- Apresentar a pesquisa e seus objetivos, anunciar que sera gravado. (3 min)

- Explicitaro que é grupo focal e por que se esta adotando essa técnica. (2 min)

- Solicitar que cada participante se apresente: nome, profissado/cargo, quantos anos
na cooperativa. (5 min)

- Dar seguimento estimulando o debate a partir das perguntas.

QUESTOES DE PESQUISA
1) Como a assisténcia técnica é percebida pelos cooperados? (20 min)

a) Como é caracterizada a assisténcia técnica oferecida aos cooperados? Que
técnicas, abordagens e metodologias sao utilizadas?

b) Qual a frequéncia de visitas e quais formas de interagdo entre os cooperados
e 0s técnicos sao utilizadas?

c) Como é a aceitacdo das recomendacdes técnicas por parte dos cooperados,
haresisténcia? Quais sdo as cobrancas a respeito do servigo?

d) O que pode ou deve melhorar?

2) Estrutura para a assisténcia técnica. (20 min)

a) Como é estruturado o departamento técnico em termos de pessoal e suporte?

b) Quais sdo as formagdes dos assistentes técnicos, que capacitagcbes e
treinamentos recebem, e com que frequéncia?

c) Como sao feitas as avaliagbes a respeito dos resultados obtidos pela equipe?

3) Vinculacao da assisténcia técnica a fidelizagao de cooperados. (20 min)

a) A cooperativa esta atenta as questdes de fidelizagao?

b) Existem praticas de bonificagédo, descontos, exclusédo de associados, ou ainda
pagamento percentual ou ndo pelo servigo de assisténcia técnica?

c) O cooperado nao tem o dever de ser fiel, de acordo com o0s principios
cooperativistas?
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APENDICE E — ROTEIRO DE DISCUSSAO PARA GRUPO FOCAL: GESTORES

ASSISTENCIATECNICARURAL EM COOPERATIVAS AGROINDUSTRIAIS:

CRIANDO VALOR AOS COOPERADOS

Roteiro:

- Apresentar a pesquisa e seus objetivos, anunciar que sera gravado. (3 min)

- Explicitaro que é grupo focal e por que se esta adotando essa técnica. (2 min)

- Solicitar que cada participante se apresente: nome, profissdo/cargo, quantos anos
na cooperativa. (5 min)

- Dar seguimento estimulando o debate a partir das perguntas.

1)
e)
f)

g9)

3)
a)
b)
c)

d)

QUESTOES DE PESQUISA

Como a assisténcia técnica é percebida pelos cooperados? (20 min)

Quais sao as orientagdes e procedimentos para a equipe técnica?

Quais sdo os principais pontos fortes e fracos do servico de assisténcia
técnica?

Como tem sido a evolucgao desse servigo aos cooperados? O que pode ou
deve melhorar?

Estrutura para a assisténcia técnica. (20 min)

Quais resultados sao obtidos com esse servico? Tem retorno em que
aspectos?

Como sao feitas as avaliagao a respeito dos resultados obtidos?

Qual a importdncia desse servico para os demais departamentos da
cooperativa?

Vinculagao da assisténcia técnica a fidelizacao de cooperados. (20 min)

A cooperativa esta atenta as questdes de fidelizacdo?

Como sdo mensuradas essas praticas e atitudes oportunistas?

Existem praticas de bonificagdo, descontos, exclusao de associados, ou ainda
pagamento percentual ou ndo pelo servigo de assisténcia técnica?

O cooperado nédo tem o dever de ser fiel, de acordo com os principios
cooperativistas?
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APENDICE F — TERMO DE CONSENTIMENTO

Prezado (a) participante,

Me chamo Pedro Henrique Guardiola Ferreira, sou estudante e pesquisador
do Mestrado Profissional em Gestdo e Negdcios na Universidade do Vale do Rio dos
Sinos - UNISINOS - Porto Alegre, RS. Estou realizando uma pesquisa, sob
supervisdao do Professor Doutor Oscar Rudy Kronmeyer Filho, que tem por objetivo:
Analisar a utilizacdo da assisténcia técnica rural como fator de criagdo de valor ao
cooperado e vetor de fidelizagdo em cooperativas agropecuarias que industrializam
soja no Estado do Rio Grande do Sul. Sua participagéo sera através de grupo de
foco, que sera realizado remotamente. A participacao neste estudo é voluntaria e os
riscos sdo minimos, mas se vocé se sentir constrangido ou, por algum motivo decidir
nao participar ou quiser desistir, em qualquer momento, tem absoluta liberdade de
fazé-lo. Os dados coletados serao utilizados apenas para os fins deste estudo. Na
publicagdo dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida em sigilo,
serao omitidas todas as informagdes que permitam identifica-lo (a). Mesmo que vocé
nao perceba beneficios diretos em participar, € importante considerar que,
indiretamente vocé contribuira para a compreensio do fenédmeno estudado e para a
produgdao de conhecimento cientifico e pratico. A qualquer momento, enquanto
participante vocé podera solicitar informagdes sobre os procedimentos ou outros
assuntos relacionados a este estudo através do telefone (xx) XXxxx-xxxx ou por meio
do e-mail: XXXXXXXXXXXXXXXXXX.

Atenciosamente,

Pedro Henrique Guardiola Ferreira (mestrando)

Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma copia deste

termo de consentimento.

Local e data

Nome e assinatura do participante



