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Resumo

Objetivo — Este estudo analisa como os recursos de relacionamento
no nivel horizontal colaboram com o processo de criagao de valor
de empresas produtoras e exportadoras de frutas geograficamente
concentradas no Vale do Rio Sao Francisco, Brasil.

Metodologia — Trata-se de um estudo de caso qualitativo, cujas unidades
de andlise sdo as médias e grandes empresas produtoras e exportadoras de
frutas e o cluster de frutas do Vale do Rio Sdo Francisco, entendendo que
ambos coevoluem. Entrevistas semiestruturadas foram realizadas junto
a executivos das empresas, atores institucionais e da inddstria de apoio;
também foi realizada uma andlise de documentos secunddrios, publicos
e privados. Foi aplicada andlise de contetido, com uso do software Actlas.
ti, que permitiu uma valiosa sistematizac¢io dos achados.

Resultados — Os resultados revelam padrées particulares de colaboragao
que indicam as condi¢oes e contribui¢oes advindas do estabelecimento
de vinculos entre as empresas dentro do cluster e destacam as estratégias
empresariais para cria¢ao de valor. Volumes significantes de demanda,
especialmente aqueles direcionados ao mercado internacional, levam
as empresas a estarem mais préximas em termos dos protocolos
de producio e prdticas empresariais. Esses aspectos favorecem a
colaboragdo em um ambiente essencialmente competitivo. Participagao
em ambientes de cluster favorecem elos de cooperagao ao prover acesso
a transbordamento de conhecimento e, consequentemente, melhorando
a competitividade individual e coletiva.

Contribui¢des — O estudo revela avangos na drea de conhecimento
por considerar o nivel microeconémico da empresa dentro do
cluster, também amplia as evidéncias empiricas nos relacionamentos
organizacionais presentes em um cluster agricola brasileiro.
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1 Introducgao

O cluster como opgdo para uma estratégia
de desenvolvimento econdmico regional
pode ser encontrado em diferentes tipos de
inddstrias, presentes em paises desenvolvidos e
em desenvolvimento, em economias pequenas e
grandes, em dreas rurais e urbanas e em diferentes
niveis geogrificos, como nagoes, estados, regides
metropolitanas ou mesmo cidades (Eisingerich,
Bell & Tracey, 2010; Porter, 2000).

Os termos usados para analisar as
vantagens de uma localidade sao os mais diversos,
como distritos industriais, clusters industriais,
aglomeragées industriais, acordos de producao e
inovacio locais, sistemas de produgio localizados,
distritos tecnolégicos etc. (Giuliani & Bell, 2005;
Lastres, Cassiolato & Campos, 2006; Malmberg &
Maskell, 2002; Porter, 1998). Em qualquer caso,
¢ importante reconhecer que tais aglomeracoes
foram popularizadas na literatura especifica
como clusters, destacando sua importincia
no contexto nacional e internacional para a
geracao de empregos, crescimento econdémico,
desenvolvimento tecnolégico e potencial de
exportagio. (Suzigan, Garcia & Furtado, 2005).

Neste trabalho, utilizou-se o conceito de
cluster estabelecido por Michael Porter como
referéncia. Este autor apresentou-o a Gestao
Estratégica (Lazzeretti, Sedita & Calofhi, 2013) e
tem sido um grande entusiasta para académicos e
desenvolvedores de politicas publicas (Martin &
Sunley, 2003; McCann & Folta, 2008). Ao buscar
identificar a vantagem competitiva dos paises,
Porter (1991) acabou por destacar a existéncia
de clusters como propulsores de desempenho
superior, independentemente do desempenho
dos paises. Entende-se cluster como um grupo
que estd geograficamente préximo de empresas
interconectadas e institui¢oes associadas em um
campo particular, limitado por interesses comuns
e complementares (Porter, 2000).

Um cluster geralmente ¢ definido com
base na dimensao horizontal, na qual muitas
empresas operam no mesmo setor, ou se¢ja,
produzem um produto final similar (Malmberg &
Maskell, 2002). Nele, as empresas interconectadas

tém vantagens adicionais, como fdcil acesso a

fornecedores especializados de matérias-primas
e equipamentos, canais facilitados para clientes,
prestadores de servicos, empresas relacionadas
do setor e instituicoes associadas (universidades,
agéncias de apoio e associagbes comerciais, por
exemplo), enquanto competem e cooperam uns
com os outros (Giuliani, 2013; Molina-Morales &
Martinez-Fernandez, 2004; Porter, 1998; 2000).

Supde-se que o desenvolvimento de um
cluster e de suas empresas esteja diretamente
relacionado, ocorrendo simultaneamente e,
portanto, a andlise separada e isolada de qualquer
um desses niveis é insuficiente para compreender
o processo de criagao de valor (Ter Wal, 2013).
Nesse sentido, e considerando a literatura sobre
relacionamentos cooperativos, este artigo procura
saber: De que maneira a participagio de um
cluster permite que as empresas criem condicoes
superiores por meio de relacionamentos entre
empresas? O artigo tem como objetivo oferecer
novos #nsights sobre como identificar o processo
de cria¢ao de valor por meio das relagbes entre
empresas de um mesmo cluster, com base nas
evidéncias de um cluster agricola importante
no Brasil. De acordo com Chim-Miki e Batista-
Canino (2017), as organiza¢bes que competem
e cooperam, na chamada coopeti¢io, competem
pelos beneficios gerais de suas operagdes e
nao apenas pela participagio de mercado. O
processo de criagio de valor nas cooperagoes
interorganizacionais, nesse sentido, é o fendmeno
em que este artigo se concentra.

O campo empirico é o cluster de
fruticultura do Vale do Rio Siao Francisco e
suas empresas exportadoras de manga ¢ de
uva. De acordo com dados do Ministério do
Desenvolvimento, Indtstria e Comércio Exterior
(MDIC), as exportagoes de manga e de uva sio
bastante representativas nas exportagoes de frutas,
e 0 Vale do Rio Sao Francisco (VRSF) responde
por cerca de 90% do volume exportado. O cultivo
de frutas praticado na regiao semidrida nordestina,
utilizando técnicas modernas de agricultura
irrigada, permite que a producio de frutas
ocorra o ano todo, sendo um fator importante
de desenvolvimento nacional.

O presente estudo procura analisar

como os recursos de relacionamento horizontais
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colaboraram no processo de criagiao de valor de
empresas produtoras e exportadoras de frutas,
concentradas geograficamente no Vale do Rio Sao
Francisco. O estudo traz avancos no conhecimento
da 4rea, considerando o nivel microecon6mico
da empresa no cluster, que tem recebido menos
atengao entre os principais estudos sobre o assunto
(Giuliani, 2013; Hervas-Oliver, Albors-Garrigos,
de-Miguel & Hidalgo, 2012; Rigby & Brown,
2015), destacando também as estratégias que as
empresas utilizam para criar valor por meio de suas
relagbes com outras empresas do cluster.

Além da introducio, este artigo inclui um
tépico sobre a base tedrica, que apresenta os pilares
centrais que dao origem aos beneficios das relagoes
entre empresas; os aspectos metodolégicos, que
indicam os critérios e condutas utilizadas para
a pesquisa; os resultados e discussdo, destacados
na secao intitulada Recursos de relacionamento
horizontal do Vale do Rio Sao Francisco, e, por
fim, as conclusées.

2 Base tedrica

Os recursos locais representam aqueles
recursos intangiveis compartilhados por empresas
dentro de um mesmo cluster e sugerem a aplicagao
da mesma légica voltada para a obtencao de
uma vantagem competitiva sustentivel (Barney,
1991), dificultando a compreensiao das empresas
fora do cluster. Esse tipo de conhecimento
baseia-se em rotinas relacionadas a histéria
das empresas, praticas comerciais, instituigcoes
especificas e elos multiplos entre os atores
(Molina-Morales & Martinez-Fernandez, 2004).
Essa perspectiva ¢ fortemente influenciada pela
visio baseada em conhecimento (VBC), que
enfatiza as interacoes e trocas de conhecimento
entre as empresas do cluster e as capacidades
de criacio de conhecimento do cluster (Arikan,
2009; Malmberg & Maskell, 2002; Tallman,
Jenkins, Henry & Pinch., 2004). Isso envolve
uma compreensio adicional da sustentabilidade
da vantagem competitiva para os clusters e
para as empresas dentro deles, subsidiando a
reflexdo realizada com vistas a compreender os
recursos da localidade (Hervas-Oliver & Albors-
Garrigds, 2007; Tallman et al., 2004). Esse fluxo

708

de conhecimento que circula em um cluster
(transbordamento de conhecimento) permite
que empresas localizadas nesse espago geogrifico
apresentem inovag¢des mais rapidamente do
que outras localizadas fora dele (Bahlmann &
Huysman, 2008).

A rivalidade local ¢ um aspecto que permite
que as empresas se estruturem e se fortalecam
contra rivais internacionais e a concorréncia
de grandes players. Além disso, sua dinimica
alimenta todos os outros aspectos da estrutura
do cluster (Verschoore, Wegner & Balestrin,
2015). Supde-se que nos casos em que as empresas
dentro de um cluster estao em competi¢io
vigorosa entre si, a Iégica da organizagao espacial
pode falhar (McCann & Folta, 2008; Porter,
1998). A cooperagio baseia-se no fato de que
cada empresa individual teria de superar grandes
obstdculos para ter acesso as oportunidades
quando comparada 4 agdo conjunta. As empresas
de um cluster usam diferentes tipos de rede para
acessar o conhecimento de atores locais e mais
distantes (Giuliani, 2013). O conhecimento e a
aprendizagem sdo processos sociais e territoriais
e, portanto, os recursos locais em que o contato
pessoal é fomentado pela proximidade geografica
e a concentraciao da atividade econdémica sio
elementos-chave na transferéncia de conhecimento
(Bahlmann & Huysman, 2008). Entre os atores
locais, os recursos de relacionamento horizontais,
como aqueles desenvolvidos e compartilhados
por empresas que produzem bens similares e
que competem entre si no ambiente do cluster
sao geralmente destacados e tém uma influéncia
positiva em sua competitividade internacional.
(Giuliani, 2013; Porter, 1998; Ter Wal, 2013;
Zen, Fensterseifer & Prévot, 2014).

A visao relacional é explorada por Dyer
e Singh (1998), que indicam que a coopera¢io
entre empresas visa ao estabelecimento de
vinculos de criagdo de valor entre elas, que podem
representar recursos criticos na busca de vantagem
competitiva em ambientes em que as empresas
mantém relacionamentos multiplos e frequentes.

Para Dyer e Singh (1998), os recursos
relacionais sao protegidos por mecanismos que
visam a preservagio de seus retornos prometidos,

a saber: a) a ambiguidade causal desses recursos;
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b) o desconforto da compressibilidade temporal,
indicando que, mesmo que os concorrentes
entendam o que gera os retornos, eles nio podem
ser rapidamente replicados; c¢) a possibilidade
de que os ativos presentes na interconectividade
atualmente exijam valores que nao mais convidam a
imita¢io e cujas raizes foram plantadas em periodo
anterior; d) a dificuldade de encontrar parceiros
com recursos estratégicos complementares a
capacidade relacional; e) a possibilidade de que
os recursos de um parceiro em potencial sejam
indivisiveis ou inacessiveis (por exemplo, devido ao
seu relacionamento com outras empresas); e, por
fim, f) pode ser que o ambiente institucional seja
socialmente complexo, envolvendo a existéncia
de regras formais (controles legais) ou informais
(controles sociais) que combatem o oportunismo
e encorajam o comportamento cooperativo. Esses
mecanismos sio basicamente os mesmos aplicados
a dificuldade de imitar recursos estratégicos de
negdcios (Barney, 1991; Dierickx & Cool, 1989).

A competi¢ao coexistird com a cooperagio
porque ocorrem em diferentes dimensées e entre
diferentes atores, gerando um ganho mutuo. Esse
hibrido de cooperagio competitiva, reconhecido
como coopeti¢io (Brandenburger & Nalebuff,
1996; Chim-Miki & Batista-Canino, 2017),
é o comportamento esperado dentro de um
cluster, levando a uma gestdo estratégica baseada
na coopetigao, ou seja, gerenciando as tensoes
inerentes a esses relacionamentos e tornando-se
a chave para o sucesso do cluster, pois permite
economias de custo e estimula a inovacao
(Bengtsson, Raza-Ullah & Vanyushyn, 2016;
Chim-Miki & Batista-Canino, 2017).

Os membros do cluster tém acesso
privilegiado a informacoes especializadas sobre
o mercado, assuntos técnicos e informacoes
competitivas reunidas no cluster, bem como
ganhos em relacionamentos pessoais e vinculos
comunitdrios que inspiram confianga entre os
varios agentes que facilitam o fluxo de informacoes
(Malmberg & Maskell, 2010). Como indicado,
esses relacionamentos horizonrtais geram valiosa
troca de conhecimento e permitem o aprendizado
interativo entre as empresas envolvidas (Hervas-
Oliver & Albors-Garrigds, 2009; McEvily
& Zaheer, 1999). O acesso a informacio, ao

conhecimento e a tecnologia dentro de um
cluster e outros recursos externos permitem que
as empresas sejam mais competitivas, sobretudo
no contexto internacional e de exportagao (Prim,
Amal & Carvalho, 2016). Segundo Tallman et al.
(2004), quanto mais as empresas compartilham
condig¢bes e experiéncias, maior serd a capacidade
de absor¢io mutua em relagio ao conhecimento
do cluster. Essa perspectiva merece especial
reconhecimento e compreensio, uma vez que a
densidade também pode causar deseconomias
na aglomeragio, nos casos em que se implica
maior competi¢do entre as empresas aglomeradas
(McCann & Folta, 2008).

O fato de as empresas estarem
geograficamente préximas tende a aumentar
nao apenas a frequéncia de interagdes dentro de
um cluster, mas também a eficdcia das trocas de
conhecimento por meio de intera¢oes face a face
entre elas, o que alimenta os vinculos de confianga
e regras de cooperacgio institucional (Arikan,
2009; Bathelt, Malmberg & Maskell, 2004). E
um ambiente no qual gestores e trabalhadores
conseguem discutir os problemas especificos do
contexto, superando ambiguidades e incertezas
por meio da observac¢io direta e do enfrentamento,
facilitando o desenvolvimento de conhecimentos
valiosos, que podem ser traduzidos em estratégias
de diferenciagio de produtos e inovagao (Giuliani,
2013). Os parceiros investem tempo, atengio e
muitos recursos no desenvolvimento de rotinas
relacionais, acreditando que o conhecimento
resultante pode ser efetivamente incorporado nas
estratégias da empresa (Arikan, 2009).

A andlise do relacionamento parece
ser ainda mais necessdria quando se estuda a
realidade dos paises em desenvolvimento, pois
a literatura especializada sugere que a economia
sofre com graves falhas de mercado e fragilidades
institucionais, fazendo com que as empresas
precisem superar esses elementos (Giuliani,
2013). Para a autora, as empresas que tém
interesse em se fortalecer frente 4 concorréncia
internacional devem cultivar diferentes tipos de
relacionamentos capazes de proporcionar acesso a
recursos, reduzir assimetrias de informacao entre
empresas, possibilitar alto poder de barganha

com agentes de mercado, aumentar poder com
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o governo e permitir a atualizagdo constante de
suas capacidades.

O oportunismo entre os atores da rede
deve ser controlado por meio do efeito de
transagoes repetidas, reputagdo e normas sociais
que podem estar ligadas a localizacao geogrifica
em particular ou ao grupo social, e também o
conhecimento trocado entre os membros da rede.
(Gerefh, Humphrey & Sturgeon, 2005; Wegner,
Bortolaso & Zonatto, 2016).

Também ¢ possivel que, ao longo do
tempo, esses relacionamentos se desgastem
e o conhecimento derivado dos vinculos
nio compense a continuidade dos custos de
manutengio. E nesse momento que as empresas
vao em busca de novos horizontes para continuar
crescendo (Arikan, 2009). Bouncken e Kraus
(2013) consideram que, apesar dos altos riscos
de oportunismo entre os co-oponentes, as
empresas formam aliangas para acessar e alavancar
conhecimento valioso. Por fim, embora as redes
de relacionamentos sejam promissoras para seus
participantes, seus ganhos de conhecimento
decorrem da capacidade de absor¢ao de cada
empresa, o que envolve a capacidade de descobrir e
explorar o conhecimento disponivel. (Chim-Miki
& Batista-Canino, 2017; Kogut, 2000; McEvily
& Zaheer, 1999; Tallman et al., 2004).

3 Aspectos metodolégicos

O estudo seguiu a abordagem de pesquisa
qualitativa (Lincoln & Guba, 2000; Merriam,
1998), possibilitando o desenvolvimento de
um estudo de caso interpretativo, contendo
uma descri¢do rica do fené6meno estudado, ao
mesmo tempo em que se buscavam padrées nos
dados e se desenvolviam categorias conceituais
que possibilitam ilustrar, confirmar ou se opor
a pressupostos tedricos (Merriam, 1998; Patton,
2002). Estratégias de pesquisa semelhantes foram
utilizadas por outros estudos sobre relagbes
interorganizacionais (Larentis, Antonello &
Slongo, 2018).

Inicialmente, o estudo teve como objetivo
investigar produtores e exportadores de frutas
presentes no Vale do Rio Sao Francisco, mas

também foi necessdrio considerar o nivel de andlise
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do cluster, sob o entendimento de que clusters e
empresas geograficamente concentradas evoluem
juntos. Os sistemas estio tdo envolvidos na
dinimica da rede local que, considerando apenas
um nivel como unidade de anilise, tornariam o
fendmeno estreito e simplificado (Hervas-Oliver
& Boix-Domenech, 2012; Ter Wal, 2013).

Para escolher as empresas, considerou-
se inicialmente a lista de empresas
exportadoras disponibilizada pelo Ministério
do Desenvolvimento, Indtstria e Comércio
Exterior, por meio da Secretaria de Comércio
Exterior (Secex). Isso é complementado por
um registro de exportadores de uva e manga
fornecido pelo Ministério da Agricultura,
Pecudria e Abastecimento. A partir dessas listas,
iniciou-se uma rede de contatos para obter acesso
aos sujeitos de negdcio da pesquisa. Além de
entrar em contato com executivos de empresas,
o entendimento de que empresas e clusters
evoluem juntos deu origem a necessidade de se
buscar acesso a um conjunto de atores do cluster
que possufam informacées importantes para a
compreensio do fendmeno.

Seguindo as recomendag¢des para
a constru¢ao de boas pesquisas qualitativas
(Eisenhardt & Graebner, 2007; Yin, 2016),
consideraram-se vdrias fontes de dados, mas o
centro deste estudo foi a entrevista semiestruturada
com executivos de exportadoras de médio e grande
porte ¢ atores institucionais e de apoio do setor.
Esse processo é mais bem visualizado na Figura
1, baseada nos conceitos de Larrinaga Villarreal
(2017), Yin (2016) e Zhang e Shaw (2012),
que compreende uma visio geral da pesquisa,
abrangendo seu desenho geral, unidades de
andlise, procedimentos de coleta de dados ¢
processo de andlise de dados iterativos.

Considerando a realidade do periodo de
coleta de dados por meio de entrevistas, estima-se,
com base nas entrevistas obtidas, que o volume
produzido pelas empresas participantes deste
estudo excedeu 50% do volume total exportado
pela regido. Para complementar as informagoes
das entrevistas, foram analisados documentos
publicos e privados. Além disso, dados secunddrios
da regido, especialmente documentos académicos
desenvolvidos dentro do contexto em estudo,

serviram de apoio a andlise.
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Tabela 1

Dados técnicos da pesquisa

Concentrago geogréfica de empresas e os recursos de relacionamento em nivel horizontal

Metodologia de pesquisa

Estudo de caso qualitativo

Alcance geografico

Cluster agricola no Brasil

Unidade de anilise

Empresas concentradas geograficamente no VRSF e seu cluster, que evoluem juntos

Meétodos de coleta

No centro do estudo, realizaram-se entrevistas semiestruturadas juntamente com dados secunddrios de

de dados documentos publicos e privados
Por qué? O qué? Como? E entao?
Entrevistas Analisar como Realizaram-se 13 entrevistas ~ Utilizaram-se diferentes Obteve-se
semiestruturadas os recursos de com executivos de 9 roteiros de entrevista informacio
(julho- relacionamento exportadoras de médio para atores corporativos rica, que foi
setembro/2014)  horizontais colaboraram e grande portes de uva e institucionais. O transcrita e
no processo de e manga do VRSE ¢ 9 tempo médio de devidamente
criagao de valor de entrevistas com atores entrevista foi de 53 codificada para
empresas produtoras institucionais e apoiadores minutos, totalizando andlise.
e exportadoras de do setor. cerca de 1200 minutos
frutas, concentradas de gravagio.
geograficamente no Vale
do Rio Sao Francisco.
Anélise de Para complementar Documentos constitutivos A maioria dos As informagoes
documentos as informacoes e informativos de documentos fornecidos foram
(2014 ¢ 2018) da entrevista e empresas, associagoes, foi impressa por codificadas
identificar padroes cooperativas ¢ institui¢oes organizagbes ou para a andlise.
de relacionamento e de apoio, obtidos encontram-se
formas de criar valor predominantemente disponiveis online. Em
para os negécios e em 2014. Também relacio aos documentos
cluster. foram utilizados artigos online, foi possivel
secunddrios sobre o reforcar o contetido em
desenvolvimento do setor. 2018.
Andlise de dados Os dados foram examinados, categorizados e combinados para encontrar evidéncias. Esta pesquisa
optou por desenvolver uma andlise de contetido (Bardin, 1977) com o apoio do software qualitativo
Atlas.ti.
Rigor/Qualidade da  Compreensio profunda do campo e triangulacio dos dados. A pesquisa pode ser replicada em outros
pesquisa contextos que envolvam a concentragio geografica das empresas.

Obs.: A tabela mostra uma visio geral metodolégica elaborada pelos autores.

A triangulacdo tedrica e metodoldgica
exigiu constante reflexdo por parte dos
pesquisadores, com a satura¢io ocorrendo a
medida que as construgbes se tornaram mais
robustas e estdveis. O processo de codificacgio foi
marcado por idas e vindas, como um processo
iterativo que ajudaria a ajustar as categorias de
anilise e estabeleceria um desenho de pesquisa
mais elaborado (Flick, 2009; Gioia, Corley &
Hamilton, 2013; Zhang & Wildemuth, 2016). O
rigor cientifico e a profundidade analitica estavam

presentes na andlise dos dados, provavelmente a

fase mais problemdtica no desenvolvimento de um
estudo de caso qualitativo (Flick, 2009; Patton,
2002). Esta pesquisa optou pelo desenvolvimento
de uma andlise de contetido, uma técnica apurada
que exige muita dedicagdo, paciéncia ¢ tempo
do pesquisador, que deve utilizar a intuigao,
imaginagio e criatividade, principalmente na
definicao das categorias de andlise (Mozzato &
Grzybovsky, 2011). A andlise realizada seguiu as
orientacoes de Bardin (1977), cobrindo a fase de
pré-andlise, exploracdo do material e tratamento

de resultados, inferéncia e interpretagao, com o
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apoio do software qualitativo Atlas.ti versao 7.5.5,
e usando o guia desenvolvido por Friese (2012).

O Adlas.ti possibilitou a sistematizacao
de categorias e subcategorias, as quais foram
ilustradas por meio de redes conceituais. A
numeragao aparece ao lado das citagoes (trechos
codificados na andlise), por exemplo QU: 25: 29
representa o 29° trecho codificado no P-Doc 25;
os c6digos j4 mostram a numeracio entre chaves,
por exemplo {22-2}, que indica que o cédigo foi
usado 22 vezes e tem 2 links com outros cédigos.
Ocasionalmente, o sinal (~) pode ser encontrado,
0 que representa a existéncia de um comentdrio.

Por fim, a base tedrica desta pesquisa é
genérica, e suas premissas podem ser direcionadas

a outros contextos envolvendo a concentra(;éo

a andlise dos dados empiricos também permitem
aos pesquisadores fazer aplicagbes em contextos
semelhantes e até mesmo realizar aplicagoes

quantitativas com base nos resultados apresentados.

4 Recursos de relacionamento
horizontal do Vale do Rio Sao
Francisco

Os recursos de relacionamento horizontal
resultam dos vinculos estabelecidos entre os atores
locais em um cluster, representando os ganhos
coletivos estabelecidos por relacionamentos
colaborativos multiplos e frequentes. Em relagao
a eles, a andlise dos dados desta pesquisa permitiu
a identificagdo de 11 categorias, mostradas na
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Figura 1. Recursos de relacionamento horizontal do Vale do Rio Sao Francisco

As relagoes estabelecidas entre as empresas
do VRSF foram fundamentais para o inicio da
exportagio de frutas da regido, sobretudo as uvas.
Entre as décadas de 1980 e 1990, as relacoes
entre produtores com foco nos processos de

exportagdo levaram a formacio do Conselho
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Brasileiro de Marketing de Uvas (BGMB), que
mais tarde se tornou a Associa¢io Brasileira de
Comercializacio de Uvas (BGMA). Tratava-se
de uma associagiao de exportadores liderada por
uma filial da Cooperativa Agricola Cotia (CAC)
em Juazeiro, na Bahia. A CAC deu inicio as suas
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atividades entre as décadas de 1920 e 1930 no
estado de Sao Paulo, atuando como uma das
principais cooperativas do Brasil no dltimo século.
Foi atraida para a regiao do Vale do Rio Siao
Francisco para trabalhar com uvas e desempenhou
um papel importante na estruturagio de operagoes
de exportagdo de frutas na regido. Ao longo da
década de 1990, pediu faléncia e suas operagdes no
Vale foram assumidas pela Cooperativa Agricola
de Juazeiro (CAJ). A CAJ ajudou no crescimento
de muitas empresas que tinham interesse em
exportar, tinha know-how em cooperacio, além de
acesso a um mercado internacional na Holanda,
sendo este o conhecimento inicial fundamental
para que outros produtores pudessem perceber o
mercado internacional como uma oportunidade.
A BGMA também teve apoio institucional, que

foi fornecido por meio das agdes da Valexport:

A empresa nasceu desse pensamento.
Na época, tinhamos a BGMA aqui,
uma associagao de exportadores da qual
participamos por um ano. Foi uma
associagao que exportou as frutas dos
integrantes. Naquela época, tinham um
escritério na Holanda e costumdvamos
enviar as frutas para 14. A Valexport
foi muito importante. Havia um
agente brasileiro que morava 14 e nos
representava, fazendo as vendas. Depois
de 2 ou 3 anos, percebemos que o
interessante seria fazer esse marketing
com a prépria marca, ser independente,
e isso foi em 1996 ou 1998 (CEO da
GVS - 32: 2).

Apds as experiéncias iniciais, o
reconhecimento do modo de operagao e condigio
de venda por consignacio levou algumas fazendas
exportadoras a buscar meios independentes, e
isso também aconteceu com a Queiroz Galvio
Alimentos: “A participagao no conselho serviu
para adquirir conhecimento dos processos
de exportacio. Depois, escolhemos seguir
um caminho separado, evitando a venda por
consignacio” (CEO da Queiroz Galvao - 15:32).
Considerando essas evidéncias, e também com
base nos documentos analisados, observou-se que
a participagio e a lideranca de grandes empresas
com produgio e experiéncia comercial valiosa e

a articulagdo de novos atores, aliados ao apoio

institucional, foram capazes de impulsionar
o desenvolvimento do cluster e seu acesso ao
mercado internacional.

Os produtores e exportadores de frutas
do Vale do Rio Sao Francisco veem nas relacoes
entre eles oportunidades de se fortalecerem contra
concorrentes internacionais. De acordo com
Porter (1998), percebeu-se uma baixa barreira a
protecao da informacgio em relagio aos custos de
insumos, desempenho dos funciondrios, acoes
das institui¢des financeiras e, principalmente,
informagées relacionadas ao mercado e aspectos

técnicos da produgio.

Ao contririo do setor industrial, em
que existem muitos segredos, aqui é
tudo aberto. Pode-se conversar com
agronomos de grandes fazendas e
pequenos produtores e trocar ideias. H4
uma rede de consultores que promovem
reunides semestrais de produtores,
buscando justamente a integragido
e a troca de informagoées (CEO da

COANA - 22:61).

Seguindo também os caminhos da
literatura especializada (Dyer & Sight, 1998;
McEvily & Zaheer, 1999; Giuliani, 2013; Ter
Wal, 2013; Zen et al., 2014), as relacées entre os
produtores do VRSF se apresentam como recursos
criticos na criacao de valor. Esses vinculos foram
favorecidos pela dependéncia encontrada entre os
produtores, “se vai bem, mas outros 5 vao mal,
¢ possivel que no futuro também v4 mal” (ator
institucional, Sebrae-BA - 5:32).

Por que nao somos competitivos?
Porque o mercado quer mais do que sé
o meu. Dez acres para um comprador é
muito pouco 14 fora, entao a exportagao
¢ muito pequena. Ele (o comprador)
quer bastante, ele quer 200 hectares,
100 hectares, ele quer bastante... Entao
vocé sozinho nio consegue atendé-lo,
vocé tem de se juntar a alguém para
poder cumprir um pedido de 14 (ator
institucional, Sebrae-PE - 6: 35).

Além disso, com o reforco da andlise dos
documentos internos de algumas empresas e
institui¢des, observou-se que o pequeno produtor

depende da estrutura do grande produtor para
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ter acesso ao mercado internacional e, por sua
vez, o grande produtor precisa do pequeno para
conseguir o volume desejado pelo cliente. Essas
ligagoes entre diferentes niveis de produtores sao
complexas e geram dependéncia matua entre eles,
entendendo-se que, quanto mais intensa, maior
capacidade de absor¢do das empresas dentro do
cluster (Tallman et al., 2004). O comentdrio a
seguir serve de apoio a esse argumento:

As vezes, pegamos de algum outro
produtor também, quando hd uma falta
de produto. Por exemplo, este ano o
mercado pediu muita fruta. Se hd um
pequeno produtor que conhecemos, em
quem conflamos, porque em primeiro
lugar ele tem de ser certificado, se nao
foi certificado, as pessoas nio podem
comprar, entdo acabamos comprando
e exportando, e até mesmo no mercado
interno, as vezes compramos frutas de
terceiros para compensar nossa escassez

(CEO da Coopexvale - 24:38 ).

Um aspecto nosso ¢ que compramos de
muitos outros produtores. Produzimos
50% do nosso volume e o restante vem
de cerca de outros 30 produtores (CEO
da GVS - 32:7).

Além da prépria produgio, compramos
muita fruta aqui na regido de outros
produtores. Eu diria que compramos
entre 30 e 40% do nosso volume
total de outros produtores. Somos
um parceiro importante de muitos
produtores de manga aqui no Vale
do Rio Sio Francisco (CEO da Upa
Agricola - 18:8).

Noés ndo compramos frutas de terceiros
para o mercado, compramos para a
inddstria. Temos a ideia de criar um
vinculo mais forte com produtores
de coco e produtores de acerola, mas
sem financiamento, apenas criando
um compromisso maior de comprar
e vender uma parte disso (CEO da
Queiroz Galvio - 15:54).

A dependéncia da produgao de outras
empresas dentro do cluster eleva a necessidade
de cooperagio para coexistir em harmonia com
a concorréncia, garantindo as condi¢ées de

coopeticao entre os produtores do VRSE Essa
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evidéncia é o comportamento que se espera das
empresas dentro do cluster (Brandenburger &
Nalebuff, 1996; Chim-Miki & Batista-Canino,
2017).

Os vinculos estabelecidos nas relacoes
de compra para a produgdo de frutas pequenas
pelos grandes produtores do VRSF eram muitas
vezes mediados pelo pagamento adiantado para
financiar a produgao, implicando uma ligacio
mais préxima. Em alguns casos, os compradores
puderam determinar como o fornecedor estava
trabalhando como forma de atingir a qualidade
esperada. Além disso, alguns entrevistados
indicaram que, embora o ambiente de cluster
fornega interagdes que alimentam os vinculos de
confianca (Arikan, 2009; Bathelt et al., 2004),
¢é possivel que situagbes oportunistas possam

ocorrer, cComo esta:

No passado, fizemos alguns avangos
para ajudar o produtor a realizar o
negécio cultural, mas nao funcionou,
porque o produtor acaba querendo
“encontrar uma maneira inteligente”
de produzir e vender para outra pessoa
e pagar “quando Deus quiser”. Entao
entendemos que o pagamento adiantado
ao produtor nio funciona, porque o
produtor tem a psicologia de que o
dinheiro que ele recebeu é dinheiro que
ele ndao tem pressa de pagar e deixard
parald (CEO da Upa Agricola - 18:44).

A questio do oportunismo é abordada
pelas empresas do VRSF por meio de repetidas
transagbes, reputagdo e normas sociais da
localidade, o que ¢ consistente com a abordagem
de Gerefhi et al. (2005). Gradualmente, muitos dos
relacionamentos continuam a ser refor¢ados por
meio de experiéncias de sucesso entre os vinculos
e a possibilidade de relacionamentos de médio ou
longo prazo tende a compensar o imediatismo dos
ganhos: “Tenho parceiros que, se eu disser que
vou comprar meio quilo de manga por R$ 1,30,
cles podem chegar 14 com R$ 2,00 que o cara nio
vende, porque sabem que se esse cara compra um
caminhio de 14, em 10 dias ele vai sumir e nio
vai haver relacionamento” (diretor comercial da
Argofruta - 21:16). Em outras relagées, quando

uma parte ainda nio tem a confian¢a necessiria
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na outra, os compromissos sio mediados por
acordos contratuais: “esses contratos [mostrados
aos entrevistadores] impdem algumas cldusulas
com multas, e o descumprimento delas em
algumas situacoes leva ao pagamento de 30% do
montante que foi adiantado” (diretor comercial
da GVS - 31:19).

Algumas tentativas foram feitas na regiao
para que as Associacoes discutissem os interesses
coletivos dos produtores, como a Cimara de
Fruticultura de Petrolina e o Instituto de Frutas
de Juazeiro. Ambos sio formados por produtores
da regiao que se encontram com frequéncia e
tém as demandas financeiras como diretrizes
mais participativas. Os maiores problemas dos
produtores estio relacionados as chuvas fora
de estagdo, que podem prejudicar a qualidade
esperada das frutas, e crises na economia, que
tém um impacto sobre a gestao financeira das

empresas.

O produtor, em geral, acha que nao
precisa participar de associacbes. S
se une quando hd uma catdstrofe...
necessidade financeira! Entio, todo
mundo procura associagoes para fazer
o movimento politico (Consultor de
Uvas - 3:30).

Nosso papel ¢ levantar os principais
problemas da regido, ligados a
fruticultura, a cadeia de fruticultura,
e buscar possiveis solugoes. E nesse
contexto, conseguimos, por exemplo,
renegociar as dividas dos produtores
do Vale apds a crise de 2008, de vdrias
maneiras. A ultima foi em 2010, na
resolucio do Conselho Monetdrio
Nacional/BACEN, Resolu¢iao 38/99,
que ¢ a Unica resolug¢iao que existe
para o Vale, e cita nominalmente as
quatro cidades da Bahia e as quatro de
Pernambuco que poderiam renegociar
seu endividamento (Membro do
Instituto de Frutas de Juazeiro - 11:3).

Mais recentemente, tem-se observado
o desenvolvimento de associagbes entre alguns
empreendedores para realizar contratos fechados
para importagio ou desenvolvimento de variedades
exclusivas: “Eu terei uma variedade extremamente

competitiva que apenas um pequeno grupo que

fez o contrato poderia explorar. Isso eu acho que
pode ser a grande diferenca no futuro” (consultor
de uvas - 3:20). As relacoes entre empresas dentro
do cluster favoreceram o fluxo de conhecimento
¢ a adogao de inovagbes como caminho para
diferenciais competitivos, o que é consistente com
os estudos de Hervas-Oliver e Albors-Garrigos
(2009) e Bahlmann e Huysman (2008).

Entre os produtores do VRSF, a
concorréncia ¢ intensificada quando se reduz a
janela de exportag¢io, ou quando a especulacio
de mercado por parte dos produtores leva a uma
concentra¢io no volume de exportacio no periodo
final da janela de vendas. Os relatdrios obtidos
apontam para uma falta de agoes coordenadas nas
exportagdes da regido para que as estratégias sejam
seguidas por cada empresa. Para os entrevistados,
as acoes de governanca poderiam possibilitar

ganhos mais robustos para os produtores.

Quando o mercado, por exemplo
na Europa, nio estd estdvel, algumas
grandes fazendas aqui do Vale vendem
uva para melhorar o preco, de repente
h4 congestionamento baixamos o preco.
Entao, realmente a concorréncia estd 14
nas vendas, onde a uva é colocada no
mercado (CEO da Labrunier - 13:22).

A desvantagem do Brasil ¢, primeiro,
a falta de organizagdo dos produtores.
Talvez, se tivéssemos um sindicato,
estarfamos mais organizados a ponto
de nos unirmos, nos reunirmos,
demandarmos do mercado, do governo,
para termos uma certa garantia, talvez
funcionasse melhor. E o que eu disse
antes, nds temos muito pensamento
individual, entio com isso, vocé estd
acabado, todo mundo que quer se livrar
do seu e do vizinho que encontra um
caminho... (diretor comercial da GVS
- 31:25).

Nesse aspecto, as associagdes que reinem
produtores e exportadores da regido parecem
nao ter conseguido avancar suficientemente,
demonstrando que as estratégias individuais dessas
empresas podem acabar superando os vinculos
de cooperagio que poderiam gerar beneficios
coletivos; ou seja, os vinculos de relacionamento

sao limitados pelos interesses estratégicos de
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empresas individuais. Esses aspectos, nos quais a
competi¢ao entre empresas supera os beneficios
de cooperagao esperados do cluster, podem
apontar para outras condi¢des de deseconomias
de escala das empresas do cluster, além daquelas
jd apontadas por McCann e Folta (2008).
Algumas das empresas entrevistadas siao
cooperativas, representando a articulagao de
interesses dos pequenos e médios produtores que
se unem em busca de ganhar competitividade
diante dos grandes produtores e obter facilidades
para acessar os canais de comercializacdao

internacionais.

Os vinculos entre empreendedores
sdo vistos com mais frequéncia em
cooperativas, onde vdrios grupos se unem
para se fortalecer na compra de insumos
e na venda de suas frutas, sobretudo
para exportagio. Por exemplo, temos
COANA, Coopexvale, Coopexfruit,
CAJ, vérios grupos organizados e até
informais. Mesmo os grandes se unem
também. Portanto, existem vdrios
grupos, por exemplo, Coopexvale,
que, incluindo toda a cooperativa, tem
mais de 200 hectares. Eles se rednem
para comprar caixas, embalagens,
se reinem para uma necessidade.
Agora, quais foram essas necessidades?
Marketing, armazenamento, porque
tem de haver um quarto condicionado.
O investimento para quem tem 10
hectares para construir uma cAmara
fria para resfriar uma fruta é muito
alto, nio vale a pena, entendeu? No
caso da cooperativa, faz-se tudo, faz-se
o marketing, faz-se o contrato, fecha-se
o negdcio, faz-se a estimativa, toda a
histéria e, a partir do prego do negécio,
jd se recebe uma porcentagem do
negdcio, entende? (ator institucional,

Sebrae-PE - 6:36)

A cooperativa permite o compartilhamento
de recursos fisicos que nao seriam possiveis
individualmente (como salas condicionadas
para manter a fruta na temperatura certa para
exportagdo), e a organizagao necessiria para o
desenvolvimento de negdécios internacionais.
“As empresas da cooperativa continuam a ter
independéncia na condugio de seus negbcios e

também nas negociacbes nacionais” (CEO da
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COANA - 22:20); ou seja, a cooperativa atua
como uma estrutura necessdria para as atividades
de exportagio dessas empresas. A participagao
de pequenas empresas em cooperativas permitiu
o acesso a inovag¢des, melhorias no processo
produtivo e maior potencial de comercializacio
internacional.

As relagbes entre as empresas em
associagdes ou cooperativas no VRSF também
permitiram o acesso a atores relevantes na cadeia
de valor global de frutas frescas. Entre eles, vale
destacar a realidade percebida em documentos
internos da COANA, que, como cooperativa,
possibilita valiosas relagbes com a International
Fruit Genetics (IFG) e a Sun World Innovation,
duas das maiores operagoes de melhoramento de
frutas do mundo, com amplo portfélio baseado
em patentes de plantas e marcas e investimentos
em tecnologia agricola.

Identificaram-se, ainda, relacgées
entre empresas resultantes de uma parceria
de desempenho institucional com algumas
empresas do Vale para desenvolver experimentos
em suas dreas produtivas, ¢ os resultados foram
divulgados pela comunidade de produtores
da regido. As institui¢bes também permitem o
compartilhamento de estruturas fisicas entre as
empresas da regido, integrando empreendedores
e proporcionando um fluxo de conhecimento
mais intenso.

As evidéncias de relagbes entre empresas
do VRSF aqui apresentadas refor¢am a existéncia
de troca de conhecimento constante, muitas vezes
nio estruturada e fragmentada, entre as empresas,
conforme indicam Malmberg e Maskell (2010). A
realidade local também sugeriu que essas relacoes
tendem a ser valiosas e duradouras na medida
em que as vantagens individuais sdo percebidas

a curto prazo.

5 Conclusoes

Este artigo expande as evidéncias empiricas
sobre as relagcoes organizacionais, apresentando
um estudo sobre um cluster agricola brasileiro.
Os resultados revelaram padrées particulares de
colaboragio que indicam condicées e contribuicoes
resultantes dos vinculos estabelecidos entre as
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empresas do cluster e destacam as estratégias das
empresas para criar valor.

Os fluxos de conhecimento ou recursos
entre as empresas basearam-se no que se entende
por recursos de relacionamento no nivel
horizontal, manifestados por diversos caminhos
entre as empresas do Vale do Rio Sao Francisco,
incluindo a constitui¢io do conselho conjunto
internacional de marketing, relacdo estabelecida
para compra de outros produtores, cooperagio
entre empresas para troca de informagoes técnicas
e mercadoldgicas e criagao de cooperativas, entre
outras.

Como consequéncia dos resultados,
percebeu-se que a participagao e a liderancga de
grandes empresas com producio e experiéncia
comercial valiosas, a relacio estabelecida com
os pequenos produtores e o apoio institucional
relevante poderiam impulsionar o desenvolvimento
do cluster e seu acesso ao mercado internacional.

Portanto, a dependéncia da producao
de outras empresas dentro do cluster eleva a
necessidade de cooperacao para coexistir em
harmonia com a concorréncia, garantindo as
condigbes de coopeticao entre os produtores
do VRSE Quanto maior a intensidade dessas
relagbes, maior serd a capacidade de absor¢ao de
cada empresa envolvida, o que pode ser ilustrado
pelo caso das cooperativas, cujas exportagoes sao
realizadas em conjunto pelo aparato coletivo
necessdrio, o que nao seria possivel para cada
empresa individualmente. A participagao de
pequenas empresas nas cooperativas permitiu o
acesso a inovagoes, melhorias no processo produtivo
e fortaleceu a comercializacao internacional. Os
resultados indicaram que as empresas tendem a
perceber e absorver mais intensamente os recursos
de relacionamento no nivel horizontal, dada
a insignificAncia da oferta dos produtores em
comparac¢io com o que o mercado exige. Volumes
significativos, especialmente aqueles destinados ao
mercado internacional, aproximam as empresas
em termos de protocolos de producio e priticas
comerciais conjuntas. Esses aspectos favorecem
a colaboracio em um ambiente essencialmente
competitivo.

E importante ressaltar a existéncia de
outros componentes do cluster, cujas agoes

envolveram o fortalecimento de vinculos
cooperativo, como consultores técnicos e
institui¢oes locais, sobretudo de pesquisa. Esses
agentes demonstraram importancia estratégica ao
longo da evolugao do cluster, e foram importantes
no processo de estruturagio dos vinculos atuais e
futuros entre as empresas.

Com a inten¢do de ampliar a generalizacio
dos resultados e como sugestio para pesquisas
futuras, é necessdria uma maior énfase em
como as relagbes entre empresas fortalecem
as oportunidades de transbordamento de
conhecimento para permitir ciclos de inovag¢io;
estudar as relagbes entre empresas de clusters
e atores na cadeia de valor global; estudos
relacionados a outros conhecimentos fornecidos
pela presenca de empresas em uma atmosfera de
cluster.

Em termos prdticos, reconhece-se que,
embora o agronegécio de exportagio no Vale
do Rio Sao Francisco nao represente uma
grande parcela do comércio internacional do
Brasil, seu aprimoramento representa uma fonte
valiosa de desenvolvimento econdmico e social
para uma regido sem alternativas comerciais
e governamentais. Este artigo ¢é de interesse
para pesquisadores e formuladores de politicas
interessados nas fontes dinimicas de vantagens

competitivas de clusters e suas empresas.
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