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resultados individuais e coletivos no associativismo
rural em Quatro Pontes (PR)*
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SumArio: 1. Introducdo; 2. Estratégias competitivas e colaborativas em associacoes;
3. O associativismo rural; 4. Resultados dos relacionamentos interorganizacionais:
individuais e coletivos; 5. Metodologia; 6. Apresentacdo e andlise dos resultados;
7. Consideracdes finais.
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and analysis of the results; 7. Final considerations.
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Este trabalho busca compreender de que forma as estratégias de competicdo e de
colaboragdo existentes nas associagdes de produtores rurais influenciam os resultados
individuais e coletivos obtidos pelos produtores participantes. A metodologia utilizada
é de natureza descritiva com abordagem qualitativa em multinivel em estudo multiplo
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de casos. Os trés casos referem-se a associacdo de produtores de uvas e vinhos, de
produtores organicos e uma abordagem integrada de nove associacdes de linhas. Os
niveis de andlise referem-se aos associados, as associagdes e as instituicoes e empresas
envolvidas com as associacdes. Como instrumento de coleta de dados utilizou-se de
entrevistas com uso de roteiro semiestruturado, da observacgio néo participante e da
andlise documental. Para o tratamento dos dados foi utilizada a anélise de contetido
e para a andlise dos dados a tabulacdo em categorias. O principal resultado deste
estudo demonstra como as estratégias de competicéo e de colaboracéo existentes nas
associagbes de produtores rurais influenciam os resultados individuais e coletivos
obtidos pelos produtores participantes.

Individual and collective results of competitive and collaborative strategies in
three rural associations from the region of Quatro Pontes (PR)

This work seeks to comprehend in what manner competitive and collaborative strate-
gies influence the individual and collective results obtained by producers participating
in rural producer associations. The methodology used is of a descriptive nature with
amultilevel qualitative approach to multiple case studies. The three cases included in
the study are an association of grape and wine producers, an association of organic
producers, and an integrated approach to nine road line associations. The levels of
analysis consist of the associates, the associations, as well as the institutions and
businesses involved with the associations. Data was collected using semi-structured
script interviews, non-participant observation, and historical document analysis. The
data was tabulated into categories and subjected to content analysis. The primary
result of this study demonstrates how competitive and collaborative strategies in-
fluence individual and collective results obtained by producers participating in rural
producer associations.

1. Introducao

Promover o desenvolvimento e a sustentabilidade econémica e social local é
um desafio para a regido oeste do Parana, que é constituida, em sua grande
maioria, de pequenas propriedades rurais onde se destaca a producdo agrope-
cudria e agroindustrial. Embora essas atividades sejam alternativas produtivas
e contribuam para geracdo de empregos, renda e impostos, praticadas isola-
damente ndo sdo suficientes para aumentar a renda dos produtores rurais e
de suas familias em niveis que promovam sua permanéncia no campo. Nesse
contexto, Leismann (2007) chama a atencdo para a questdo da sustentabilida-
de economica das pequenas propriedades agricolas. Onde o modelo produtivo
voltado para commodities é considerado esgotado por muitos. Entretanto, al-
gumas alternativas para esses agricultores devem ser consideradas, visto que
as consequéncias da inviabilizacdo economica tém impactos sociais relevan-
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tes, como dificuldades de adaptabilidade a outras atividades, a desestrutura-
¢do do modelo produtivo que foi a base do desenvolvimento da regido e os
efeitos da migracdo, que levam, principalmente, ao crescimento desordenado
das periferias das cidades.

O associativismo rural tem sido uma alternativa adotada pelos produ-
tores rurais em busca da sustentabilidade, principalmente aos das pequenas
propriedades onde, para Schermerhorn Jr. (1975), a cooperacdo entre orga-
nizacbes ¢ um fendmeno que pode ser descrito como a presenca de atividades
comuns onde dois ou mais negdcios, de alguma maneira independente, traba-
lham para um objetivo comum e na expectativa de beneficios mutuos.

Na perspectiva da dependéncia dos recursos entende-se que nenhuma
organizacdo é capaz de gerar todos os recursos de que necessita e que nem
toda atividade pode ser realizada somente internamente de maneira isolada e
independente (Hall, 2004). Desta forma, as organizacoes passam a depender
de seu ambiente e de outras organizacOes para obter o acesso aos recursos
necessarios. As interacoes de uma organizacao com seu ambiente ocorrem por
meio dos relacionamentos com outras organizacdes em virtude de que estas
sdo as fontes dos recursos necessarios.

Nesse sentido, a interdependéncia e a acdo organizacional reduzem a
dependéncia por recursos individuais e ampliam a dependéncia dos recursos
coletivos. Aldrich (1979) acrescenta que a competicdo por recursos escassos
leva a dependéncia de algumas organizagdes em relacdo a outras. A perspecti-
va da dependéncia dos recursos tem como elemento basico a escolha estratégi-
ca. A perspectiva da estratégia, por sua vez, considera as acoes coletivas como
uma das muitas oportunidades estratégicas que podem ser exploradas quando
se busca melhorar a posicdo de uma organizacdo perante seus competidores.

Nesse caso, a atencdo € direcionada a necessidade de ajustar as res-
pectivas estratégias entre os parceiros para que o relacionamento contribua
positivamente para o alcance dos objetivos de cada uma das partes, bem como
a necessidade de aprender a operar em novos mercados domésticos ou ex-
ternos, ou ainda, diversificar com novas atividades (Child e Faulkner, 1998;
Pfeffer e Salancik, 1978; Hall, 2004; Castro, 2007). No ajuste estratégico, para
Gerlach (2004) é necessario avaliar formas organizacionais que possam servir
como meios de inclusdo socioeconémicos para individuos e empresas que, in-
dividualmente, estdo distantes de influenciar ou participar de mercados cada
vez mais competitivos e socialmente excludentes.

Nesse sentido, este trabalho busca compreender de que forma as es-
tratégias de competicdo e de colaboracdo existentes nas associacdes de pro-
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dutores rurais influenciam os resultados individuais e coletivos obtidos pelos
produtores participantes.

A seguir sdo apresentadas as categorias que fundamentam a analise dos
dados desta pesquisa.

2. Estratégias competitivas e colaborativas em associacoes

Tradicionalmente, as estratégias de competicdo sdo indicadas como as prin-
cipais acoOes utilizadas pelas organizacoes na busca da vantagem competiti-
va (Child e Faulkner, 1998). Entretanto, como visto, diante das incertezas
ambientais, as organizacées que buscam objetivos em comum podem atuar
em conjunto com outras organizacdes através da utilizacdo de estratégias
de colaboracgédo para alcancar objetivos que individualmente seriam impos-
siveis de serem alcangados (Amato Neto, 2000; Balestrin e Vargas, 2004;
Levin e Mcdonald, 2006). Dessa forma, as organizacdes podem utilizar de
estratégias competitivas e colaborativas simultaneamente para gerenciar sua
interdependéncia, diminuir o impacto das mudancas ambientais e, ainda,
obter vantagem competitiva. Segundo Child, Faulkner e Tallman (2005),
a estratégia colaborativa pode ajudar a melhorar a estratégia competitiva
pelo fato de aumentar as qualidades da vantagem competitiva, além de for-
talecer a estratégia corporativa, facilitando atingir os propdsitos da organi-
zacgdo. Segundo os autores, a estratégia colaborativa é a tentativa das organiza-
coOes de realizar seus objetivos através de cooperacdo com outras organizacoes
ao invés de competir com elas. Desta forma, uma estratégia colaborativa
pode oferecer vantagens significativas para empresas que estdo carentes de
competéncias particulares ou recursos, em funcéo de possibilitar, através de
ligagcbes com outras empresas, obter habilidades complementares ou bens;
acesso mais facil para novos mercados; oportunidades para sinergia mutua
e aprendizado. Os autores destacam, ainda, que na estratégia competitiva
hé a questdo sobre como um empreendimento pode ganhar vantagem sobre
seus competidores, existindo duas amplas tradi¢des de pensamento sobre
estratégia competitiva. A primeira enfatiza como lucros superiores podem
derivar da estrutura do setor, dentro da qual uma empresa esta localizada,
a partir da busca de estratégias genéricas, lideranca de custo, diferencia-
¢do ou enfoque — conforme se ajusta as condicdes do setor, ou o modifica
(Porter, 1980). A segunda chama a atencdo para a vantagem competitiva,
que pode ser ganha com competéncias tinicas da empresa e recursos, 0s
quais combinam entregar produtos de valor e dificeis de imitar ou adquirir
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(Collis, 1996). Segundo Child, Faulkner e Tallman (2005), uma estratégia
de colaboracdo, com uma ou mais empresas, pode ser contrapartida para a
busca de vantagem competitiva em ambas as tradi¢cdes de pensamento sobre
estratégia competitiva. A habilidade de manter ambos, a estrutura de uma
industria e a posicdo da empresa, pode ser aprimorada pela cooperagdo mes-
mo com os competidores. Isto pode ser considerado uma alianca defensiva
contra empresas dominantes ou para assegurar uma posicio especifica em
um setor, ou ainda, reduzir a oportunidade para novos entrantes.

Casarotto Filho e Pires (2001) acrescentam que uma pequena empresa
pode competir com diferenciacido de produto associado ou ndo a um nicho de
mercado; lideranca de custo, participando como fornecedor de uma grande
rede topdown; ou flexibilidade/custo, participando de uma rede de empresas
flexiveis. Entretanto, Child, Faulkner e Tallman (2005) ressaltam que a coo-
peracdo pode existir com a competi¢cdo, mas ndo sem tensoes e resultados va-
riaveis. Onde a colaboracéo € intensa e a competicdo ndo o for, havera fortes
pressdes para que ocorra a fusdo dos parceiros, ou para um adquirir o outro.
Onde tanto as condicoes da competicdo como a colaboracdo sdo fortemente
presentes, as tensdes entre os parceiros serdo aparentes, mas os parceiros esta-
rdo preocupados em aprender um com o outro rapidamente. Onde a coopera-
¢do e a competicdo sdo irrelevantes entre as empresas, a alianca deixard de ser
importante por parte de seus dirigentes e possivelmente alcancard resultado
limitado e serd descartada como uma opgéao estratégica. Porém, onde forcas
competitivas entre parceiros sdo muito altas, mesmo depois de a alianca ter
sido estabelecida e a cooperacdo ainda for baixa, o risco de um parceiro se
apropriar da habilidade e conhecimento de outro ¢é alto.

Independente da motivacdo para sua formacéo, qualquer alianga requer
habilidade na administracdo da colaboragdo para gerar retornos aos parceiros
envolvidos. A confianca é um componente essencial em cooperacdo e é ampla-
mente considerada pelos gestores envolvidos em aliancas estratégicas (Child,
Faulkner e Tallman, 2005). A confianca eleva as possibilidades de resultados
coletivos. Segundo Amato Neto (2000), a cooperacdo em associacdes empre-
sariais pode viabilizar o atendimento de uma série de necessidades, entre as
quais se destacam: combinar competéncias e utilizar o know-how de outras
empresas; dividir 6nus de realizar pesquisas tecnolédgicas, compartilhando o
desenvolvimento e o conhecimento adquirido; partilhar riscos e custos de ex-
plorar novas oportunidades, através da realizacdo de experiéncias em conjun-
to; oferecer uma linha de produtos de qualidade superior e mais diversificada;
exercer uma maior pressdo sobre o mercado, de modo a aumentar a forca
competitiva em beneficio ao cliente; compartilhar recursos, com destaque aos
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que estdo sendo subutilizados; fortalecer o poder de compra; e adquirir mais
forca para atuar em outros mercados.

Nesse sentido, Levin e McDonald (2006) apresentam a abordagem da
vantagem do recurso como uma alternativa ao pensamento econémico neo-
classico, pois permite a formacdo de aliancas entre pequenas empresas im-
portantes, mesmo entre competidores. Segundo Levin e McDonalt (2006), a
inclusdo da abordagem dos recursos compartilhados em rede tem uma viséo
consistente com a visdo baseada em recursos. Como visto, se uma empresa tem
um nivel baixo de recursos, ela deve buscar uma alianca com outras empresas.
E, de posse do recurso, podera buscar o seu uso de modo mais eficiente que
os seus competidores e, assim, obter maior vantagem competitiva. Fechando o
ciclo da colaboracdo e da competicio.

Para Levin e McDonald (2006), o conceito de coopeticdo descreve a co-
operacdo entre empresas competidoras. As aliancas entre competidores estao
se tornando cada vez mais comuns, uma vez que promovem a competicdo e
mudam o foco da competicdo de empresa para empresa para de rede para
rede. Segundo esses autores, embora o compartilhamento melhore a compe-
titividade de cada empresa, a competitividade ampliada nio ocorre a custa
do consumidor, pois este frequentemente se beneficia das aliancas a medida
que essas lhes criam valor, oferecendo produtos e precos melhores. Os autores
exemplificam que os fazendeiros de algoddo podem juntar-se numa grande
producdo de algoddo a fim de que cada produtor se beneficie e o consumi-
dor também. Entretanto, é importante destacar os principios fundamentais da
aplicacdo dos conceitos de redes para esse fim, onde se destacam: a interagéo,
o relacionamento, a ajuda mutua, o compartilhamento, a integracio e a com-
plementaridade (Candido, 2001).

3. O associativismo rural

As associacOes de pequenos agricultores sdo entidades que agrupam certo nu-
mero de produtores com interesses comuns, tendo como finalidade resolver
os problemas de forma coletiva e com o uso de praticas solidarias (Muenchen,
1996).

Aratjo (2003) ressalta que a organizacdo do segmento agropecuario
tem como caracteristica tipica um grande nimero de produtores rurais, pre-
dominantemente pequenos, distribuidos e distanciados em grandes espacos
com pouca organizacdo representativa, de modo que ndo possuem capacida-
de suficiente para formar o prego de seus produtos. Esta realidade demons-
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tra a fragilidade do segmento agropecudrio, consequéncia da desorganiza-
¢do, da falta de informacao dos produtores, da fragilidade da organizacéao e
da coordenacdo das cadeias produtivas. Nesta condicdo, o segmento “dentro
da porteira” é tomador de precos dos demais segmentos (a montante e a ju-
sante da producdo) e, por isso, perde participacdo no conjunto dos negdcios
do agronegdcio.

Assim, verifica-se que a formacéo e a participa¢do em associacoes dina-
micas tém auxiliado empresas e produtores, especialmente micro, de pequeno
e médio porte, a ultrapassar as conhecidas barreiras ao crescimento, a produ-
zir eficientemente e a comercializar seus produtos em mercados nacionais e
internacionais (Drouvot e Fensterseifer, 2002; Rowley, 1997).

Atencao especial tem sido dispensada as associacoes em virtude de sua
capacidade de captar e veicular demandas sociais de diferentes segmentos,
em diversas situacoes, admitindo-se que, de acordo com o engajamento desses
mediadores sociais, os “associados” podem encaminhar suas reivindicagdes e
fortalecer sua acéo politica (Costa e Ribeiro, 1999).

Gananga (2006) ressalta que o associativismo rural produtivo geral-
mente tem tido forte apoio do Estado, onde o Programa Nacional de Fortale-
cimento da Agricultura Familiar (Pronaf) e outros, de empréstimos e incen-
tivos para agricultores geridos por bancos ptblicos e de fomento, optam por
canalizar seus recursos para associacdes de produtores e agricultores. Como
o Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (Mapa), por meio da
Secretaria de Desenvolvimento Agropecudrio e Cooperativismo (SDC), que
conduz uma série de programas que estimulam a organizacao de associacdes
rurais e cooperativas, com o objetivo de contribuir para a melhoria das condi-
¢oes de vida no meio rural. O Departamento de Cooperativismo e Associativis-
mo (Denacoop, SDC, Mapa) desenvolve projetos em parceria com entidades
representativas de associagdes, instituicoes de ensino, pesquisa e extensdo e
organismos internacionais, visando levar ao produtor rural organizado a ca-
pacitacdo tecnoldgica, a cooperacdo entre associacoes e o estimulo a compe-
titividade, o que permite investir no estabelecimento de economias regionais
seguras, independentes, autossuficientes e de pequena escala (Brasil, 2008).
Para o Mapa, associagdes de produtores rurais sdo sociedades formais, criadas
com o objetivo de integrar esforcos e acOes dos agricultores e seus familiares
em beneficio da melhoria do processo produtivo e da prépria comunidade a
qual pertencem (Brasil, 2008).

O modelo associativo apoiado pelas entidades publicas resulta em or-
ganiza¢oes com duplo objetivo: prestacdo de servicos de promocdo humana e
social aos moradores da localidade e repasse de recursos oficiais. Desta forma,
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as acOes se orientam para os servicos de educacéo, saude e modernizacio da
base produtiva (Costa e Ribeiro, 1999). A estratégia de desenvolvimento local
representa uma alternativa diante do modelo tradicional de desenvolvimento
rural, direcionado pelo paradigma produtivista. Neste sentido, surgem como
alternativas “programas de desenvolvimento local centrados na exploracgdo
diversificada dos recursos locais, objetivando ndo mais a produtividade cres-
cente, mas a sustentabilidade da populacéo local” (Carneiro, 1999).

A unido dos pequenos produtores em associacdes torna possivel a aqui-
sicdo de insumos, maquinas e equipamentos com menores precos e melhores
prazos de pagamento, bem como retine esforcos em torno de beneficios co-
muns como o compartilhamento do custo da assisténcia técnica, tecnologias
e capacitacdo profissional. Desta forma, a atuacdo por meio das associa¢des
permite aos produtores participantes minimizar dificuldades no meio rural,
que sdo iguais ou semelhantes a todos, e propiciar melhor desempenho para
competir no mercado (Brasil, 2008).

Segundo Abrantes (2004), a unido de pequenos empreendedores, espe-
cialmente na drea agricola, apresenta uma série de vantagens como aumento
da produtividade, reducéo dos custos, obtencdo de descontos, producdo em
escala, facilidades na comercializacdo, melhores precos na compra e venda
conjunta, troca de informagdes e técnicas pelos associados, eliminacéo do in-
termedidrio, reducéo do risco, aumento do convivio social, fortalecimento da
cidadania, resolucdo de problemas comuns e fortalecimento diante de dificul-
dades técnicas, econdmicas e sociais.

Independente dos objetivos das associacOes rurais, busca-se nesta forma
de organizacdo algum tipo de beneficio para seus associados. Neste sentido,
associacOes sdo instrumentos legais para reivindicar junto ao Estado projetos
de desenvolvimento comunitario (Azevedo, 2006).

4. Resultados dos relacionamentos interorganizacionais: individuais
e coletivos

Segundo Wegner e Dahmer (2004), a problemadtica da avaliacdo do desem-
penho na rede de empresas se dd em func¢édo da necessidade de se considerar
a existéncia de um contexto em que a individualidade das empresas convive
com a coletividade da rede. Neste caso, ndo somente as empresas que partici-
pam da rede precisam utilizar indicadores para sua avaliacdo, mas também a
propria rede necessita ser avaliada adequadamente, ja que as duas dimensoes
se inter-relacionam e se influenciam mutuamente. Como as organizacoes utili-
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zam individualmente os relacionamentos para alcancar objetivos estratégicos,
seu resultado também pode ser mensurado através do alcance dos objetivos
individuais (Parkhe, 1993; Yan e Gray, 1994). Coletivamente, os resultados
dos relacionamentos interorganizacionais podem ser avaliados em termos do
alcance dos objetivos esperados pelo grupo quando da formacdo de tais rela-
cionamentos (Geringer e Hebert, 1989).

Bengtsson e Kock (1999) demonstram, como resultante de duas pes-
quisas, que as empresas podem estar envolvidas em quatro tipos diferentes de
relacionamentos horizontais ao mesmo tempo: competicdo, cooperacao, coo-
peticdo e coexisténcia, que conferem as companhias vantagens de diferentes
formas. Uma empresa que tem uma posicio forte e ndo precisa de recursos
externos do competidor provavelmente se concentrara no relacionamento ba-
seado na competicdo. A vantagem da competicdo ocorre em funcéo de forcar
as companhias a tomar medidas nem sempre requisitadas pelos clientes a fim
de constantemente melhorar seus negdcios. Para a empresa que precisa de
recursos do competidor e ndo tem uma posicéo forte, a cooperacio é a melhor
opcdo. A vantagem da cooperacdo esta relacionada com o desenvolvimento,
porém a funcao de cooperacdo enfatiza mais o acesso a recursos do que a forca
motora ou a pressdo por desenvolvimento. Através da cooperacdo a compa-
nhia ganha competéncia, mercado, conhecimento, reputacgéo, acesso a outros
produtos, e outros recursos de importancia para o negécio. Uma empresa com
uma posicdo forte, mas com falta de recursos do competidor deve concen-
trar-se num relacionamento coopetitivo. Este relacionamento contém tanto
cooperacdo e competicao e deve ser considerado como o mais ttil, a medida
que as companhias de certa forma se ajudam e até certo ponto forcam a outra
a se desenvolver. Finalmente, uma empresa numa posicdo fraca na rede de
negdcio, comparada com um competidor que nao esta interessado em coope-
racdo, deve tentar estabelecer um relacionamento contendo coexisténcia. A
vantagem da possibilidade da coexisténcia vem da oportunidade de desenvol-
vimento posterior de interacdoes com os clientes. A vantagem vem da auséncia
de acdes agressivas por parte dos competidores, ndo forcando um ao outro a
desenvolver solucoes que néo sejam as exigidas pelos clientes.

Tsai (2002) investigou a eficacia dos mecanismos de coordenagédo no
compartilhamento de conhecimento em redes intraorganizacionais, que con-
sistem tanto de lacos cooperativos quanto de lacos competitivos internamente
as unidades organizacionais. O resultado da pesquisa demonstra que a estru-
tura hierarquica formal e centralizada tem um efeito negativo significativo
sob o compartilhamento de conhecimento entre as unidades que competem
entre si por participacdo no mercado, mas ndo entre as unidades que compe-
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tem entre si por outros recursos internos. Desta forma, a centralizacdo reduz
o compartilhamento de conhecimento interunidade quando a competicdo de
mercado existe entre as unidades, enquanto a intera¢éo social melhora o com-
partilhamento de conhecimento quando a competicdo pelo mercado existe
entre as unidades. Este resultado sugere que a descentralizacdo e a interagao
social sdo particularmente importantes ao encorajar o fluxo de conhecimento
entre as unidades organizacionais que competem.

Luo, Slotegraaf e Pan (2006) desenvolveram um estudo concentrado
na coopeticdo, o qual envolveu gerentes de nivel médio e altos executivos de
empresas de setores de alta tecnologia como biotecnologia, desenvolvimento
de software, tecnologia de informacéo e eletronicos da China. Os resultados
obtidos indicam que a coexisténcia da cooperacéo interfuncional e da compe-
ticdo pode criar sinergia que melhora o aprendizado das empresas.

Chien e Peng (2005) pesquisaram a intensidade da competi¢do, da co-
operacdo e da coopeticdo, mediante a analise dos contratos de licitacdo de
uma rede composta de 13 empresas da industria de simuladores em Taiwan.
O estudo desenvolveu equacdes de intensidade de competicdo, cooperacdo e
coopeticdo para delinear os comportamentos de competicdo e cooperacdo na
rede. Segundo os autores, os atores competem primeiro e, entdo, cooperam.
Os autores identificaram que a competicdo e a cooperacgdo coexistem na rede,
e que a frequéncia competitiva assim como a frequéncia cooperativa variam
em diferentes pares.

5. Metodologia

O objeto desta investigacdo sdo as associacoes de produtores rurais de Quatro
Pontes (PR). As categorias de andlise sdo representadas pelas estratégias de
competicdo e de colaboracio da perspectiva de produtos e mercados; dos rela-
cionamentos interorganizacionais; e dos resultados individuais e coletivos ob-
tidos pelos produtores participantes. Os procedimentos metodolégicos sdo de
natureza descritiva, explicativa e qualitativa aplicados em estudo multiplo de
casos. A abordagem qualitativa de andlise envolveu trés tipos de associacbes
de produtores rurais de Quatro Pontes, sendo uma associacdo de produtores
de uvas e vinhos; uma associagdo de produtores organicos; e nove associagoes
de linhas,! o que corresponde a 11 associacOes participantes em trés casos.

! AssociacOes de linhas sdo arranjos comunitarios que seguem um posicionamento geografico no
territério, geralmente uma estrada.
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Em relacdo ao delineamento da pesquisa, no que tange aos niveis e unida-
des de andlise, a pesquisa foi realizada considerando trés niveis. O primeiro ni-
vel diz respeito aos associados das associa¢des pesquisadas, sendo a unidade de
analise os produtores rurais. O segundo nivel de analise trata das associacGes de
produtores rurais, sendo as unidades de andlise os presidentes das associacoes
de produtores. O terceiro nivel sdo as empresas e entidades envolvidas junto
aos produtores e as associa¢oes, sendo a unidade de analise os dirigentes dessas
entidades, empresas e programas, especificamente, o dirigente da Secretaria de
Desenvolvimento Econémico da Prefeitura Municipal de Quatro Pontes (PR), o
dirigente da Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (Emater) local e o
dirigente do Projeto de Desenvolvimento da Fruticultura Regional (Profrut) da
Emater Toledo. Como instrumento de coleta de dados utilizou-se de entrevistas
com uso de roteiro semiestruturado, a observagdo nao participante e a analise
documental. A coleta de dados foi realizada com um corte temporal transversal,
que considerou o periodo de dois anos, sendo 2008/09.

Quanto aos trés casos estudados, o primeiro grupo € constituido pela
associacdo de produtores de uvas e vinhos com 12 produtores que atuam na
producdo e comercializacido de uvas e vinhos. O segundo grupo € constituido
pela associacdo de agricultores orgédnicos com 13 produtores que atuam na
producdo, industrializacdo e comercializacdo de produtos organicos. O ter-
ceiro grupo € constituido por nove associaces de linhas, sendo: Associacdo
Comunitaria José Bonifdcio; Associacio de Moradores da Linha Agua Verde;
Associacdo de Moradores da Alianca Flor da Serra; Associacdo de Moradores
e Amigos da Linha Ita; Associacdo de Moradores e Amigos da Linha S&o José,
Associacdo de Moradores e Amigos da Souza Naves; Associacdo de Produtores
da Linha Sanga Funda; Associacdo de Pequenos Produtores da Linha Guacu
e Associacdo de Pequenos Produtores da Linha Sdo Jodo, as quais congregam
no total 329 produtores rurais que atuam em atividades relacionadas a agro-
pecudria e a agroindustrializacdo. A escolha destas associacoes deveu-se pela
relevancia regional, tanto por sua constituicdo estabelecida pela grande maio-
ria dos produtores da regido quanto por sua produgao.

As fontes de dados foram primdrias e secundarias. Os dados secundarios
foram obtidos de estatutos e relatérios das associagdes; e os dados primarios
obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas com os associados, seus pre-
sidentes e dirigentes, além de observagdo ndo participante.

Os dados obtidos por meio de entrevistas foram classificados da seguin-
te forma:

v Na Associacdo de Produtores de Uvas e Vinhos (Apuvitis) foram feitas en-
trevistas com quatro sécios, um presidente e trés dirigentes;
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v Na Associacdo dos Agricultores Organicos de Quatro Pontes (AAOQP) fo-
ram feitas entrevistas com dois sécios, um presidente e um dirigente; e

v Na Associacéo de Linhas foram feitas entrevistas com 18 sdcios, nove presi-
dentes e um dirigente.

Cada entrevista teve a duracdo de 50 a 60 minutos e o nimero de entre-
vistas foi definido por meio de critério de saturacdo dos dados.

Para o tratamento e andlise dos dados qualitativos foi utilizada a ana-
lise de conteudo e para a analise dos dados, a tabulagdo em categorias. Para
analise dos documentos coletados foi utilizada a técnica de analise documen-
tal. A triangulacdo dos dados foi realizada com a utilizacdo dos dados das
entrevistas, das observacdes e dos documentos das associacdes; eles auxilia-
ram fundamentalmente para o desenvolvimento da andlise e, principalmente,
na confirmacdo e na credibilidade dos dados. As entrevistas gravadas foram
transcritas e submetidas, juntamente com os outros documentos, a técnica de
analise qualitativa de conteudo.

6. Apresentacao e analise dos resultados

6.1 Estratégias de competicdo e colaboracdo das perspectivas de
produtos e mercados, existentes nas associacoes de produtores
rurais de Quatro Pontes (PR)

Nesta investigacdo, para identificar as estratégias de competicdo observa-se
como a pequena propriedade rural associada compete por meio da estratégia
de diferenciacdo ou custo em um determinado nicho de mercado, participan-
do como fornecedor de uma grande rede topdown; ou participando de uma
rede de empresas flexiveis.

Para identificar as estratégias de colaboracdo observa-se como a peque-
na propriedade rural coopera para obter habilidades complementares, acesso
a recursos, acesso a novos mercados, sinergia mutua e aprendizado.

6.1.1 Estratégias de competicdo e colaboracdo existentes na Apuvitis
A Associacdo de Produtores de Uvas e Vinhos produz uvas e vinhos com a mar-

ca Apuvitis, produtos que sdo comercializados individualmente pelos sécios
em supermercados e feiras da cidade de Quatro Pontes e de cidades vizinhas.
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Os produtos da Apuvitis diferenciam-se das uvas e vinhos de marcas tradicio-
nais em funcdo de serem produzidos por uma associacédo de produtores rurais,
que foi constituida especificamente para este fim e que recebe incentivos pu-
blicos e orientacdo técnica da Emater em todas as etapas do ciclo produtivo.

A uva produzida pelos produtores da associacdo se diferencia das de-
mais existentes no mercado em funcdo do bom aspecto visual, do tamanho
superior do cacho e da época de maturacéo. Pelo fato de a uva ser produzida
e comercializada na mesma regido, o produto néo sofre danos no transporte,
o que lhe confere um excelente aspecto visual. As uvas produzidas pelos pro-
dutores da Apuvitis sdo das variedades vénus, nidgara branca, nidgara rosada,
moscatéu, violeta, isabel precoce, bordd, concorde, poloski e bufalo, que pos-
suem tamanhos de cachos superiores e amadurecem na época da entressafra,
quando ha falta de produto no mercado. Os vinhos da Apuvitis sdo produtos
artesanais e sdo produzidos a partir das uvas dos produtores da associacdo e
de outras localidades como sul do Parand, Santa Catarina e Rio Grande do
Sul. A Apuvitis possui os vinhos de mesa: tinto seco, branco seco e branco
seco aromadtico. A producdo de uvas e vinhos da Apuvitis ndo atende a grande
demanda do mercado local.

Embora a Apuvitis defina o preco a ser cobrado pelo quilo da uva e pelo
litro de vinho, os associados individualmente alteram os precos de acordo com
o preco sugerido pelo mercado, com base no preco praticado pelos distribui-
dores. A questao da comercializacdo individual das uvas e do vinho é criticada
pelo Dirigente 1 e pelo Dirigente 2. Segundo eles, essa pratica gera competi-
¢do entre os associados, o que pode culminar na desunido do grupo. Para am-
bos, a comercializacdo deveria ser feita de maneira centralizada pela prépria
Associacdo. O Dirigente 2 comenta que a Apuvitis € formadora de preco. En-
tretanto, como a comercializacdo ¢ individual, os produtores ndo conseguem
impor seu preco ao mercado e passam a condi¢do de tomador de precos.

Observa-se que os produtores competem no mercado por meio da Apu-
vitis. Esse tipo de organizacdo adota como estratégia competitiva a flexibilida-
de/custo participando de uma rede de empresas flexiveis, descrita por Casarotto
Filho e Pires (2001). Segundo estes autores, nas funcdes produtivas, organiza-
¢Oes pequenas normalmente sdo mais flexiveis e ageis comparadas a grandes
organizacdes. Se essas pequenas organizacOes podem agregar vantagens de
grandes organizacOes, em funcdo de logistica, marca ou tecnologia, elas tém
grandes chances de competicao.

Neste sentido, os associados da Apuvitis tém flexibilidade e agilidade
nas fung¢bes produtivas, bem como agregam vantagens por meio da: (1) logis-
tica, pois se localizam perto do mercado consumidor; (2) pela marca Apuvitis,
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que ¢ sindénimo de qualidade; e com a (3) tecnologia, através da fabricagao
das uvas e dos vinhos na entressafra.

Entretanto, é possivel observar que ha competicdo individual entre os
associados na hora da comercializa¢do, quando os associados individualmen-
te alteram os precos da uva e do vinho de acordo com o preco sugerido pelo
mercado, com base no preco praticado pelos distribuidores.

Constatou-se que os associados da Apuvitis cooperam no sentido de
obter: (1) habilidades complementares, através de assisténcia técnica, visitas
técnicas, trocas de informacdes entre produtores, dias de campo, encontros
de produtores de uva e vinho (2) acesso a recursos, como tecnologias, in-
vestimentos publicos, investimentos dos sdcios e financiamentos; (3) acesso
a novos mercados, por meio da marca Apuvitis; (4) sinergia mutua, com a
obtencdo de descontos e melhores precos mediante a compra conjunta de
equipamentos e insumos para a cultura da uva e para a elaboragio do vinho
e compra conjunta de uvas para fabricacdo de vinhos; e (5) aprendizado, por
meio de técnicas de producdo de uvas e vinhos no sentido de melhorar a qua-
lidade destes produtos.

Observa-se a existéncia de estratégia de competicdo e cooperacgio entre
os produtores da Apuvitis, entretanto, predomina o comportamento colabora-
tivo entre os associados da associacdo. A competicdo existente diz respeito a
uma certa imposicdo de mercado, onde o produtor possui o livro arbitrio de
tomar precos. Entretanto, as suas agdes sdo restritas nesse sentido pela inca-
pacidade de escala individual dos produtores que tem adotado essa iniciativa.
Dessa forma, nesta Associacdo a colaboracéo € alta e a competi¢éo baixa.

6.1.2 Estratégias de competicao e colaboracdo existentes na AAOQP

Atualmente a AAOQP produz diversos produtos in natura e agroindustrializa-
dos artesanalmente com a marca da AAOQP, que possuem a certificacdo par-
ticipativa e sdo comercializados individual e/ou coletivamente pelos associa-
dos. Os produtos da AAOQP diferenciam-se das marcas tradicionais em funcao
de tratar-se de produtos organicos que sdo produzidos por uma associacdo
de produtores rurais, que foi constituida especificamente para este fim e que
recebe incentivos publicos e orientacdo técnica da Emater, do Centro de Apoio
ao Pequeno Agricultor (Capa) em todas as etapas do ciclo produtivo.

Os produtos in natura produzidos pelos produtores da AAOQP se di-
ferenciam dos demais existentes no mercado em fun¢do do bom aspecto vi-
sual, que se deve ao fato de os produtos serem produzidos nas propriedades

RAP — RIO DE JANEIRO 45(5):1363-393, SET./OUT. 2011



AS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS E COLABORATIVAS E OS RESULTADOS INDIVIDUAIS E COLETIVOS 1377

dos associados e, logo apés, comercializados individualmente pelos mesmos
a consumidores finais nas propriedades rurais, nos supermercados ou na feira
do produtor organico de Quatro Pontes, que é realizada uma vez por semana.
Os produtos in natura dos associados da AAOQP sdo leite, frutas e verduras.

Os produtos agroindustrializados produzidos pelos associados da AA-
OQP sdo produtos artesanais elaborados a partir de produtos produzidos nas
propriedades dos associados ou de matéria-prima de outras localidades, com-
prada por um grupo de quatro associados da AAOQP. Os produtos agroindus-
trializados produzidos pelos associados da AAOQP sdo nata, queijos, frangos,
geleias, vinhos, sucos, licores, cachaca, vinagre, doces, compotas, conservas e
produtos de panificacio, que sdo comercializados em supermercados e feiras
do produtor, da cidade de Quatro Pontes e de cidades vizinhas, e a consumi-
dores finais nas propriedades rurais. Todos os produtos possuem a marca da
propria associacao.

A producdo de produtos in natura e agroindustrializados dos associados
da AAOQP néo atende a grande demanda do mercado regional.

Enquanto cada associado da AAOQP é responsavel por plantio, manejo
e colheita de seus produtos na propriedade, a agroindustrializacdo artesanal
da producéo ¢é feita individualmente, pelos associados nas suas propriedades
ou em conjunto, por quatro associados na propriedade do associado 6, local
no qual est4 sendo construida a agroindistria organica. E uma prética comum
do grupo de quatro associados efetuar a producédo individual e a industriali-
zacgdo e comercializacdo coletiva de produtos organicos, bem como a compra
da matéria-prima e a industrializacdo e comercializagdo coletiva de produtos
organicos.

O prego cobrado pelos produtos agroindustrializados é definido pelos
associados conforme o processo de agroindustrializagdo. Se a agroindustriali-
zacdo for individual, o preco é definido individualmente e a comercializagao
é individual. Se a agroindustrializacdo for coletiva, o preco é definido coleti-
vamente e a comercializacdo é coletiva. Quando a AAOQP participa de feiras
e/ou eventos fora do municipio, um associado representa a AAOQP e se encar-
rega de levar e vender os produtos dos demais associados.

Existe divergéncia sobre a agroindustrializacdo entre os associados. En-
quanto alguns unem esforcos em torno da agroindustrializacdo conjunta, ou-
tros defendem a agroindustria familiar e optam pela agroindustrializagéo in-
dividual. A agroindustrializacao e a comercializacdo individual dos associados
da AAOQP ¢ condenada pelo Dirigente 1. Segundo ele, esta prdtica prejudica
a unido do grupo e dificulta que os produtos da marca da AAOQP tenham um
padréo de qualidade. O Dirigente 1 alerta sobre a necessidade de mudanca a
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partir do aumento da producdo e do inicio das atividades da agroinddustria.
Para ele, a agroindustrializacdo e comercializacdo devem ser centralizadas.

Embora a aceitacdo dos produtos da AAOQP seja satisfatéria para os
produtores, a entrada dos produtos no mercado regional € dificultada. A ven-
da individual pelos associados, a falta de espaco fisico adequado para agroin-
dustrializacdo e, consequentemente, a falta de registro do produto dificultam
a entrada dos produtos no mercado regional e prejudicam a competitividade
dos produtos da AAOQP.

Observa-se que os associados da AAOQP competem no mercado indivi-
dual e coletivamente por meio da AAOQP. Esse tipo de configuracdo organiza-
cional adota como estratégia competitiva a flexibilidade/custo participando de
uma rede de empresas flexiveis.

Neste sentido, os associados da AAOQP tém flexibilidade e agilidade nas
funcoes produtivas, bem como agregam vantagens através da: (1) logistica,
pois se localizam perto do mercado consumidor; (2) pela marca da AAOQP,
que tem grande aceitacdo no mercado; e com a (3) tecnologia, através da fa-
bricacdo de produtos organicos in natura e agroindustrializados.

Entretanto, € possivel observar que ha competicdo individual e coletiva
entre associados em relagdo a produtos e mercados. Os mesmos produtos, com
a mesma marca, sdo produzidos, agroindustrializados e comercializados no
mesmo mercado com pregos distintos.

Constatou-se que os associados da AAOQP cooperam no sentido de ob-
ter: (1) habilidades complementares, através do desenvolvimento de parcerias
com entidades publicas e privadas, convénios, desenvolvimento de um campo
experimental em fruticultura, assisténcia técnica, visitas a propriedades, trocas
de informacoes entre produtores, participacdo em palestras e eventos sobre
agricultura organica; (2) acesso a recursos, como tecnologias, investimentos e
apoio publico, investimentos dos socios e financiamentos; (3) acesso a novos
mercados, por meio de compra conjunta e venda individual ou coletiva através
da marca da AAOQP; (4) buscando sinergia mutua, obtida pela certificacéo
participativa concedida a todos os associados da AAOQP e pela obtencdo de
descontos por meio das compras conjuntas e de melhores precos através da
agroindustrializacdo e vendas conjuntas realizadas por um grupo de quatro
associados da AAOQP; e (5) aprendizado, mediante técnicas para a producao
de orgéanicos no sentido de melhorar a qualidade destes produtos.

Observa-se a existéncia de estratégia de competicdo e cooperagéo entre
os produtores da AAOQP; entretanto, predomina o comportamento colabora-
tivo entre os associados da associacdo. Embora a competicdo seja em relagio
a produtos e mercados, constata-se que nesta associacdo a colaboracdo é alta
e a competicdo € baixa.
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6.1.3 Estratégias de competicdo e colaboracao existentes nas
associacoes de linhas

Os produtores das associacOes das linhas efetuam diversificacdo produtiva em
suas propriedades e atuam em atividades relacionadas com a agropecudria e
a agroindustrializacdo. Os associados das linhas efetuam o plantio, o manejo
e a colheita de seus produtos em suas propriedades.

Os produtos in natura produzidos pelos associados das linhas sdo pro-
dutos agropecudrios padronizados que nao se diferenciam dos demais exis-
tentes no mercado. No geral sdo graos (soja, milho, trigo), peixes, suinos,
frangos, bovinos, leite e feno. Os grdos sdo colhidos nas propriedades dos
produtores e parte da producdo, principalmente do milho, é utilizada para
fabricacdo e racdo para o consumo animal, sendo o restante depositado em
armazéns de empresas cooperativas e empresas agroindustriais, onde perma-
nece até a fixacdo por parte do produtor. A producdo de carnes se desenvolve
geralmente no sistema de integragdo ou parceria com empresas cooperativas
ou agroindustrias, sendo a produgéo entregue por lotes e o pagamento defini-
do conforme contrato feito entre as partes, o qual considera o coeficiente de
conversdo alimentar. O leite é entregue diariamente a empresas cooperativas
e agroindustriais, que efetuam o pagamento quinzenal ou mensal ao produtor,
e o preco varia de acordo com a empresa e com a qualidade e a quantidade de
leite entregue. O feno é utilizado para alimentacfo animal, sendo o restante
comercializado individualmente para fazendeiros do sudoeste. Os produtos
in natura sdo comercializados para cooperativas e agroindustrias da regido
oeste, com excec¢do do feno que é comercializado a fazendeiros da regido su-
doeste. Esses produtores possuem uma situacdo comercial muito incémoda
por depender de intermediarios; quando compram seus insumos, maquinas e
equipamentos, perguntam: “quanto custa?”, e quando vendem seus produtos,
perguntam: “quanto pagam?” ou “qual o preco do dia?”.

Os produtos industrializados produzidos pelos associados das linhas sdao
produtos artesanais elaborados a partir dos produtos produzidos nas proprie-
dades dos associados, com excecdo das uvas que sdo compradas de outras
localidades. Os produtos sdo: nata pasteurizada, vinho colonial, embutido
defumado, compotas, geleias, conservas e frango diferenciado. Sdo produtos
rotulados que possuem a marca do proprio produtor. Os produtos agroindus-
trializados sdo comercializados em supermercados da cidade de Quatro Pon-
tes e cidades vizinhas, nas feiras do produtor realizadas semanalmente em
Quatro Pontes e a consumidores finais que efetuam a compra nas proprieda-
des rurais. A situacdo comercial destes produtores é mais confortavel porque
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eles conseguem produzir seus produtos na propriedade e leva-los ao mercado,
eliminando a figura do intermediario.

A estratégia de integracdo mais usual utilizada pelos associados das li-
nhas refere-se ao arranjo das atividades agropecudrias, de modo que cada
uma delas auxilie e possa ou ser auxiliada por outra. Esta estratégia produtiva
visa racionalizar a producdo agropecuaria, de forma que maximize a utili-
zacio dos recursos disponiveis e minimize custos de producio. E o caso da
maioria dos associados das linhas que atuam em duas ou mais atividades que
se complementam e que produzem produtos in natura que sdo comercializa-
dos individual ou coletivamente. Em termos de cadeia vertical de producéo,
esse tipo de configuracdo organizacional geralmente adota como estratégia
competitiva a lideranga de custo, participado como fornecedor de cooperativas
ou agroindustrias. Nesse caso, conforme salienta Mintzberg (2006), no que
tange ao comportamento da cadeia produtiva, quando ha proximidade com
o inicio dos processos produtivos a orientacdo é para custos; nas etapas de
industrializacéo, a principal preocupacdo é com os processos de producdo e
sua tecnologia; proximo do mercado sua principal preocupacdo é com seu
atendimento e distribuicéo.

Outra estratégia de integracdo utilizada por associados das linhas re-
fere-se a realizar em uma unica propriedade todas as etapas de producio,
industrializacdo e venda de determinado produto, ou conjunto de produtos.
Essa estratégia produtiva visa criar alternativas de mercado e obter todas as
vantagens da agroindustrializagdo, ou seja, ampliar os dominios sobre os pro-
cessos que agregam valor. E o caso dos associados da Associaciio de Morado-
res da Alianca Flor da Serra, onde um associado possui uma granja de rebanho
leiteiro na qual produz leite e extrai a nata pasteurizada colonial, que é comer-
cializada individualmente pelo associado em supermercados da cidade; e de
outro associado da mesma associacdo que possui uma vinicola onde produz,
industrializa e comercializa individualmente os vinhos; ou ainda dos associa-
dos da Associacdo de Pequenos Produtores da Linha Sao Jodo, onde alguns
associados possuem granjas de suinos na qual produzem carne e processam
em embutido defumado, que é comercializado individualmente na feira do
produtor rural; e de outros associados da mesma associacdo que produzem
em sua propriedade leite, frutas e verduras e as processam em derivados do
leite, compotas, geleias e conservas, as quais também sdo comercializadas in-
dividualmente na feira do produtor rural. Nesses casos, o tipo de configuragéo
organizacional adotado constitui como estratégia competitiva de diferenciagdo
de produto associado a um nicho de mercado, onde a énfase € custo; processos
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de producéo e tecnologia; e atendimento e distribui¢éo, pelo fato de o associa-
do ser o coordenador da cadeia produtiva.

Uma estratégia de integracdo menos usual utilizada pelos associados
das linhas refere-se a realizar em propriedades distintas as etapas de produ-
¢do, industrializacdo e efetuar a comercializacdo coletivamente. Essa estra-
tégia produtiva também visa criar alternativas de mercado e obter todas as
vantagens da agroindustrializagdo, ou seja, ampliar os dominios sobre os pro-
cessos que agregam valor. E o caso dos associados da Associacio de Morado-
res da Alianca Flor da Serra, onde dois associados produzem e industrializam
individualmente frangos diferenciados, os quais sdo comercializados coleti-
vamente. A venda coletiva visa fornecer uma quantidade de produtos sema-
nalmente ao supermercado. Esse tipo de configuracdo organizacional adota
como estratégia competitiva a flexibilidade/custo participando de uma rede de
empresas flexiveis, onde a énfase é custo; processos de producéo e tecnologia;
e atendimento e distribuicdo, pelo fato de o associado ser o coordenador da
cadeia produtiva.

Independente da adocdo de uma estratégia competitiva a lideranca de
custo, participado como fornecedor de cooperativas ou agroindustrias, uma
estratégia competitiva de diferenciacdo de produto associado a um nicho de
mercado ou uma estratégia competitiva de flexibilidade/custo participando
de uma rede de empresas flexiveis, esses associados também participam de
atividades coletivas, em redes constituidas por participantes onde também se
beneficiam por meio do uso de maquinas e equipamentos fornecidos pela as-
sociacdo, que apoia suas estratégias e seus resultados individuais.

Segundo os depoimentos de associados, presidentes e dirigentes, os as-
sociados efetuam a diversificacdo produtiva nas unidades produtivas em ati-
vidades relacionadas & agropecudria e a agroindustrializacdo. Desta forma,
pode se verificar que alguns associados das associacdes de linhas competem
no mercado individual ou coletivamente com uma, duas ou com as trés estra-
tégias competitivas propostas por Casarotto Filho e Pires (2001), ou seja, lide-
ranga de custo, participado como fornecedor de uma grande rede topdown, di-
ferenciagdo de produto associado a um nicho de mercado e flexibilidade/custo
participando de uma rede de empresas flexiveis.

Embora ndo haja competicdo entre os associados no que tange a produ-
tos e mercados, a competicdo ocorre entre as associacoes e entre os associados
para o acesso aos recursos. A competicdo entre as associagdes ocorre quando
da decisdo do repasse dos recursos. A decisdo sobre a associacdo contemplada
no repasse dos recursos € definida pelo responsavel da Secretaria de Desenvol-
vimento Econdmico que congrega as pastas Agricultura, Industria e Comércio,
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Meio Ambiente e Turismo e o Conselho Agropecuario do Municipio de Quatro
Pontes, entidade onde participam os presidentes de associacoes. A competicéo
entre associados ocorre no uso dos recursos das associagdes.

Apesar de cada recurso das associacOes possuir normatizagdo que regu-
lamenta o uso de cada um dos equipamentos, alguns associados infringem o
regimento em beneficio préprio ou se beneficiam dos recursos, pois possuem
maquinas e equipamentos préprios.

Constatou-se que os associados das linhas cooperam no sentido de ob-
ter: (1) habilidades complementares, através do desenvolvimento de parcerias
e convénios com entidades publicas e privadas, assisténcia técnica, trocas de
informacoes entre produtores e participacdo em cursos, palestras e dias de
campo; (2) acesso a recursos, como tecnologias, investimentos e apoio publi-
co, investimentos dos sdcios e financiamentos; (3) acesso a novos mercados,
por meio da comercializagdo em conjunto realizada por duas familias como
forma de viabilizar a producdo em escala e obter vantagens em termos de
mercado e preco; (4) sinergia mutua, obtida por meio de menores precos nas
compras conjuntas de equipamentos e de melhores precos através de vendas
conjuntas, da cooperacdo dos associados no que tange a disponibilidade de
mao de obra e maquindrio para executar fenagdo ou silagem, e da troca de
servicos realizada entre os socios em épocas especificas como no plantio; (5)
aprendizado, relacionado a técnicas de producdo no sentido de melhorar a
qualidade de vida e a qualidade e produtividade da producao agropecuaria e
agroindustrial.

Observa-se a existéncia de competicdo e cooperacdo entre associados
das associacOes de linhas. A competicio existente estd restrita ao acesso aos
recursos. Portanto, predomina o comportamento colaborativo entre os asso-
ciados da associacdo.

6.2 Resultados individuais e coletivos obtidos pelos produtores
participantes das associacées de produtores rurais de Quatro
Pontes (PR)

Para identificar os resultados individuais, sdo observados as perspectivas de
desempenho e os resultados individuais dos associados das associa¢Ges pes-
quisadas.

Para identificar os resultados coletivos, sdo observados as perspecti-
vas de desempenho e os resultados coletivos dos associados das associagdes
pesquisadas.
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6.2.1 Resultados individuais e coletivos dos produtores da Apuvitis

As perspectivas de desempenho individual dos associados da Apuvitis eram
melhorar a geracdo de renda. Segundo os associados, presidentes e dirigentes,
a producdo de uvas proporciona um resultado financeiro superior se compara-
do com outras atividades desenvolvidas na regido. Os dirigentes destacam que
a uva pode propiciar ao produtor uma renda 24 vezes maior que a soja. Os re-
sultados individuais dos associados da Apuvitis demonstram efetivamente que
a producéo e a comercializacdo de uvas geram emprego e renda na pequena
propriedade rural com margens de lucratividade maiores em comparacdo a
producéo de soja.

As perspectivas de desempenho coletivo dos associados da Apuvitis eram
possuir uma seguranca através da comercializacdo dos vinhos e melhorar os
resultados individuais. Os associados destacam a construcdo da vinicola, que
propiciou a fabricacdo dos vinhos. Os dirigentes destacam que o vinho pode
propiciar ao produtor uma renda 27 vezes maior que a soja. No I Concurso de
Vinhos da Regido Oeste, realizado em setembro de 2008, os vinhos da categoria
colonial da Apuvitis receberam trés premiacoes; 1¢ lugar: Branco Seco Aromé-
tico, 2° lugar: Tinto Seco e 2° lugar Branco Seco. Os resultados coletivos dos
associados da Apuvitis demonstram efetivamente que a produgio e a comercia-
lizacdo de vinhos de qualidade geram seguranca, emprego e renda na pequena
propriedade rural com margens de lucratividade maiores em comparacio as da
producdo de soja e da prdpria uva. Além disso, através dos vinhos os associados
divulgam o trabalho da Associacdo, o municipio, os produtores e os produtos.

6.2.2 Resultados individuais e coletivos dos produtores da AAOQP

As perspectivas de desempenho individual dos associados da AAOQP eram de
aumentar a qualidade de vida, através do consumo de produtos organicos, e
aumentar a renda por meio da producdo, industrializacdo e comercializacdo
de produtos organicos. Os resultados individuais dos associados da AAOQP
demonstram efetivamente que a producdo de orgdnicos proporciona uma me-
lhoria na qualidade de vida dos associados e um resultado financeiro superior,
se comparado com outras atividades agropecudrias desenvolvidas na regido.
Além disso, os associados da AAOQP alcancaram a sustentabilidade na ativi-
dade através de uma regularidade de renda ao longo do ano.

As perspectivas de desempenho coletivo dos associados na AAOQP eram
conseguir um local adequado para efetuar a agroindustrializacdo. Os resulta-
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dos coletivos dos associados na AAOQP demonstram efetivamente que eles
conquistaram coletivamente a construcdo da agroindustria e contribuem para
a preservagdo do meio ambiente, geracdo de renda, empregos e impostos.

6.2.3 Resultados individuais e coletivos dos produtores das associacées
de linhas

As perspectivas de desempenho individual dos associados das linhas eram
obter beneficios em termos econdémicos, sociais e informacionais por meio
das associacbes de linhas. Os resultados individuais dos associados das linhas
demonstram efetivamente que todos os associados através das associacoes de
linhas obtiveram e continuam a obter beneficios em termos econdémicos, so-
ciais e informacionais.

As perspectivas de desempenho coletivo dos associados das linhas era a
manutengdo e sustentabilidade da pequena propriedade rural. Os resultados
coletivos dos associados das linhas demonstram efetivamente que os associa-
dos das linhas se mantém e tém sustentabilidade na pequena propriedade ru-
ral, bem como contribuem para a geracdo de empregos no campo, renda para
a sociedade e impostos a Prefeitura Municipal.

6.3 Estratégias de competicao e de colaboracao e os resultados
individuais e coletivos dos produtores

Neste item procurou-se verificar de que forma as estratégias de competicdo e
de colaboracdo das associagbes de produtores rurais de Quatro Pontes (PR)
contribuem para a obtencdo de resultados individuais e coletivos de seus par-
ticipantes.

6.3.1 Estratégias de competicdo e de colaboracao e os resultados
individuais e coletivos dos produtores da Apuvitis

A maioria dos associados da Apuvitis atua na producdo e na comercializacdo
de uvas e vinhos. Esses associados comercializam grande parte da uva in na-
tura e disponibilizam parte para a producao de vinhos e/ou compram em con-
junto, através da Apuvitis, uvas de outras regides para transformar em vinhos.
Estes fatos evidenciam que os associados aproveitam duas oportunidades de
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melhorar sua renda: os associados vendem a uva para consumo in natura por
precos elevados e compram uva por um preco mais baixo para transformacéo
em vinhos, o que lhes permite atingir os resultados individuais, bem como
contribuir para melhorar os resultados coletivos e objetivos da Apuvitis.

Entretanto, quatro associados da Apuvitis atuam somente na producao
e na comercializacdo de uvas in natura. Esses associados também néo dispo-
nibilizam uvas para a fabricacdo de vinhos e ndo compram uvas em conjunto
com os demais associados da Apuvitis para producio e comercializacdo de
vinhos. O fato evidencia que esses associados comprometem, de certa forma,
seus resultados individuais em funcdo de concentrar seus esforcos na produ-
¢do e comercializacdo de uvas in natura, e deixam de obter receita adicional
promovida pela associacdo através da venda de vinhos, bem como compro-
metem os resultados coletivos da Apuvitis, que opera com ociosidade em sua
capacidade industrial.

A producéo e a comercializacdo de uva individualmente sdo restritas em
termos de mercado e preco, pois limitam a capacidade competitiva em torno
da uva. A produgéo e a comercializacdo de uvas geram emprego e renda na
pequena propriedade rural com margens de lucratividade maior em compara-
¢do com a producdo de soja.

A producdo e a comercializacdo de uvas individualmente consorciada
com a producdo coletiva e a comercializacdo individual de vinhos aumentam
a capacidade competitiva, porém a comercializagdo individual de uvas e vi-
nhos exige investimentos e custos individuais ao longo do ano. A construcgéo
da vinicola permite a producéo e a comercializacdo de vinhos de qualidade,
0 que gera seguranca, emprego e renda na pequena propriedade rural com
margens de lucratividade maior em comparacdo com a producdo de soja e a
prépria uva. Além disso, através dos vinhos os associados divulgam o trabalho
da associacdo, o municipio, os produtores e os produtos.

6.3.2 Estratégias de competicdo e de colaboracdo e os resultados
individuais e coletivos dos produtores participantes da AAOQP

A maioria dos associados da AAOQP efetua a producdo, industrializagéo e
comercializacdo individual de produtos orgénicos que é restrita em termos de
mercado e preco, pois os associados deixam de obter ganhos adicionais por
meio da obtencdo de descontos via compras conjuntas e de melhores precos
mediante a agroindustrializacdo e vendas conjuntas. A produgdo, industria-
lizacdo e comercializacdo individual de produtos organicos geram impostos,
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emprego e renda na pequena propriedade rural, com margens de lucrativida-
de maiores em comparacdo com a producgdo agropecudria, 0 que permite ao
associado alcancar individualmente a sustentabilidade na atividade através de
uma regularidade de renda ao longo do ano.

Quatro associados da AAOQP efetuam a producdo individual e a in-
dustrializacdo e comercializagdo coletiva de produtos orgénicos; bem como
a compra, industrializacdo e comercializacdo coletiva de produtos organicos,
o que melhora a capacidade competitiva dos associados, otimiza o uso dos
recursos materiais, financeiros, humanos, mercadoldgicos e administrativos e
viabiliza a producdo em escala, permitindo obter vantagens em termos de mer-
cado e preco. Estes associados obtém ganhos adicionais através de descontos
nas compras conjuntas e de melhores precos através da agroindustrializagao
e de vendas conjuntas. A produgdo individual e a industrializacdo e comercia-
lizagdo coletiva de produtos organicos, bem como a compra, industrializacéo
e comercializacdo coletiva de produtos organicos geram impostos, emprego e
renda na pequena propriedade rural, com margens de lucratividade maiores
em comparacdo com a producdo agropecudria, o que permite aos associados
alcangar coletivamente a sustentabilidade na atividade através de uma re-
gularidade de renda ao longo do ano. Além disso, através da associacdo, os
associados conquistaram coletivamente a construcdo da agroindustria e con-
tribuem para a preservagdo do meio ambiente, geracdo de renda, empregos e
impostos.

6.3.3 Estratégias de competicao e de colaboracao e os resultados
individuais e coletivos dos produtores das associacoes de linhas

Quando os associados das linhas participam como fornecedor de uma grande
rede topdown, o fornecedor (associado) € altamente dependente das estratégias
da empresa-mée (cooperativa ou agroindustria) e tem pouca ou nenhuma fle-
xibilidade ou poder de influéncia nos destinos da rede. Isto pode ser verificado
nos associados que atuam nas atividades agropecudrias e comercializam seus
produtos individual e coletivamente, sendo os associados tomadores de precos.
Entretanto o arranjo das atividades agropecudrias, de modo que cada uma delas
auxilie e possa ser auxiliada pela outra, racionaliza a producdo agropecudria, de
forma a maximizar a utilizacdo dos recursos disponiveis e minimizar os custos
de producao, o que permite a sustentabilidade na atividade.

Os associados das linhas que efetuam a diferenciacdo de produto asso-
ciado a um nicho de mercado agregam valor aos produtos, de modo que este
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supere o preco pago pelo consumidor. Isto pode ser verificado nos associados
que atuam nas atividades agroindustriais da nata pasteurizada, do vinho co-
lonial, do embutido defumado, de derivados do leite, das compotas, geleias e
conservas, que comercializam seus produtos individualmente, sendo os asso-
ciados formadores de precos. Estes associados criar alternativas de mercado e
obtém todas as vantagens da agroindustrializacdo, ou seja, ampliam os domi-
nios sobre os processos que agregam valor.

Quando os associados das linhas adotam a estratégia de flexibilidade/
custos, participando de uma rede de empresas flexiveis, obtém mais flexibi-
lidade e agilidade, bem como agregam vantagens por meio da: (1) logistica,
pois se localizam perto do mercado consumidor e com a (2) tecnologia, atra-
vés da fabricacdo de produtos agroindustrializados. Isto pode ser verificado
nos associados que atuam na producdo e agroindustrializacdo individual de
frangos diferenciados os quais ndo comercializam coletivamente, sendo os as-
sociados os formadores de precos. Esses associados criam alternativas de mer-
cado e obtém todas as vantagens da agroindustrializacdo, ou seja, ampliam os
dominios sobre os processos que agregam valor.

Independente da(s) estratégia(s) competitiva(s) utilizada(s) pelos as-
sociados das linhas, eles participam de uma rede constituida por participan-
tes flexiveis, onde os beneficios econdémicos, sociais e informacionais obtidos
apoiam as estratégias e os resultados individuais dos associados.

7. Consideracoes finais

A Apuvitis, a AAOQP e as associa¢des de linhas tém definicdo conceitual dis-
tinta da definicdo de associacdo de produtores rurais identificada pelo Minis-
tério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento, em Brasil (2008), e por Muen-
chen (1996). Para ambos, associacdes de produtores rurais sdo organizacgoes
formais que integram esforcos coletivos em torno de objetivos e interesses
comuns. Através deste estudo, sugere-se uma definicdo conceitual ampliada,
como: associa¢des de produtores rurais sao entidades que agrupam produtores
rurais com interesses econémicos, sociais e informacionais que atuam tanto de
forma competitiva como colaborativa, o que lhes permite obter resultados in-
dividuais e coletivos. Portanto, associativismo rural constitui-se em uma forma
de configuracdo de rede que possibilita as pessoas e seus empreendimentos
adotar estratégias competitivas e colaborativas visando obter resultados indi-
viduais e coletivos.
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Desta forma, existe nas associagdes de produtores rurais pesquisadas a
coopeticdo, ou seja, um comportamento simultaneamente cooperativo e com-
petitivo (Bengtsson e Kock, 1999; Tsai, 2002; Luo, Slotegraaf e Pan, 2006;
Chien e Peng, 2005), com resultados individuais e coletivos para os produto-
res participantes.

Nos trés estudos de caso, a colaboragéo é alta e a competicdo é baixa.
Este resultado pode estar relacionado as caracteristicas de governanca das
associacdes ou ao fato de a colaboragdo mostrar-se um comportamento so-
cialmente aceitdvel em relacdo a competicdo. Verifica-se que independente
da predominancia de um comportamento colaborativo nos relacionamentos
interorganizacionais, os associados utilizam estratégias competitivas e colabo-
rativas simultaneamente, as quais influenciam os resultados individuais e co-
letivos nas associa¢des. Dessa forma, a variavel interveniente relacionamento
interorganizacional tem efeito indireto sobre os resultados e influencia a ado-
cdo de estratégias competitivas e colaborativas que, por sua vez, influenciam
os resultados individuais e coletivos.

Segundo Child, Faulkner e Tallman (2005), a cooperagdo pode existir
juntamente com a competicdo, mas ndo sem tensdes e resultados varidveis.
Para os autores, onde a colaboracdo € alta e a competicdo é baixa, haverd
fortes pressdes para que ocorra a fusdo dos parceiros, ou para um adquirir o
outro. Na Apuvitis, as pressdes exercidas partem das entidades envolvidas e,
essas, atuam no sentido que sempre a comercializacdo das uvas e do vinho
seja conduzida por intermédio da Associacdo, ampliando sua capacidade de
torna-la formadora efetiva de precos. Na AAOQP, as pressdes exercidas par-
tem das entidades envolvidas e buscam a agroindustrializacdo e a comerciali-
zacdo conduzida pela associacdo, visando padronizar a qualidade dos produ-
tos e também torna-la efetivamente formadora de precos. Nas associacdes de
linhas, as pressdes exercidas partem de todos os envolvidos e buscam o bom-
senso no direcionamento e no uso dos recursos coletivizados, de modo que
sejam contemplados e priorizados as associacdes e os associados que possuem
maior necessidade no uso destes recursos.

Na Apuvitis a competicdo existente diz respeito a imposicdo do merca-
do, onde o produtor possui o livre-arbitrio de tomar precos. Entretanto, suas
acoes sdo restritas pela incapacidade de escala individual dos produtores que
tém adotado essa iniciativa. Na AAOQP a competicdo é relacionada a produ-
tos e mercados e acontece de forma individual e coletiva. Nas associacdes de
linhas a competicdo existente esta restrita ao uso dos recursos da associacéo.
Nos trés casos estudados, a colaboracdo é observada no sentido de como o

RAP — RIO DE JANEIRO 45(5):1363-393, SET./OUT. 2011



AS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS E COLABORATIVAS E OS RESULTADOS INDIVIDUAIS E COLETIVOS 1389

associado coopera para obter habilidades complementares, acesso a recursos;
acesso a novos mercados, sinergia muitua e aprendizado.

De maneira geral, observa-se que, enquanto as estratégias de competi-
¢do se diferenciam e acontecem de forma individual e coletiva, as estratégias
de colaboracéo sdo similares em todas as associacdes de produtores pesquisa-
das e acontecem de forma coletiva. Este fato pode indicar que os associados
priorizam a obtencéo de resultados individuais em detrimento dos resultados
coletivos.

A organizacdo do segmento agropecudrio da Apuvitis, da AAOQP e das
associacoOes de linhas € distinta da organizacdo do segmento agropecudrio de-
finida por Aratjo (2003). Para Aratjo (2003), o segmento agropecudrio €
composto por pequenos e numerosos produtores rurais, os quais estdo distri-
buidos e distanciados em grandes espagos e tém pouca organizacdo represen-
tativa, de modo que nao tém forca de formar o prego de seus produtos. Neste
estudo, direcionou-se a organizacdo do segmento agropecudrio por meio de
associacOes de produtores rurais e obtiveram-se caracteristicas distintas das
definidas anteriormente por Aradjo (2003).

A caracteristica tipica do segmento agropecudrio organizado por meio de
associacdo de produtores rurais é a de pequenos produtores rurais, distribuidos
e distanciados por pequenos espacos, com for¢a politica e representativa, de
modo que, dependendo da estratégia adotada, tém forca suficiente para agroin-
dustrializar, romper as barreiras comerciais, inserir-se em um contexto competi-
tivo, formar o preco de seus préprios produtos e oferta-los ao mercado.

A organizacdo por meio de associacOoes de produtores rurais permite
aos associados efetuar a agregacdo de valor ideal, eliminar a figura do inter-
mediario nos segmentos “antes da porteira” e “depois da porteira”, bem como
romper a situacdo de dependéncia e submissdo com o segmento depois da
porteira, que tanto penaliza o produtor e que gera sequelas sociais danosas
para a sociedade rural e urbana. Para Aratjo (2003), a agregacdo de valor
ideal é aquela que ocorre em condicOes socialmente justas, ou seja, quando
ha distribuicdo de renda ao longo de toda a cadeia produtiva, em cada etapa
da producdo, da agroindustrializacdo e da comercializacdo, com intuito de
beneficiar o consumidor.

Outra observacdo dos dados sugere que o associativismo rural permite
melhorar a integracao dos segmentos do agronegécio denominados “antes da
porteira”, “dentro da porteira” e “ap6s a porteira”, pelo fato de envolver acoes
relacionadas a tecnologia, capacita¢do, organizacdo, producao, transformacéo
e comercializacdo; ou até mesmo a fusdo dos segmentos “dentro da porteira”
e “apds a porteira”, uma vez que a literatura prega que a “agroindustrializagao
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verticalizada dentro das fazendas nio faz parte do segmento do agronegdcio
dentro da porteira, mas depois da porteira” (Aratjo, 2003:47).

As associacOes de produtores rurais sdo estratégias formuladas como
resposta aos desafios enfrentados pelos pequenos produtores rurais. Assim,
as associa¢des sdo um meio para um fim, sendo formadas inicialmente com
vistas ao relacionamento colaborativo de longo prazo. Quando as associa-
¢oes de produtores rurais sdo ativas, os associados percebem os beneficios
da colaboracdo ndo previstos inicialmente, avaliando-os positivamente,
como € o caso das inovagoes ali possibilitadas pelo acesso ao conhecimento
e a tecnologia superior.

Assim, os associados podem usufruir das associa¢ées como um meio de
melhoria da competitividade e da obtencdo de habilidades complementares,
acesso a novos mercados, oportunidades para sinergia mutua e aprendizado.
A estrutura de relacionamentos que envolvem as associacOes de produtores
rurais € utilizada como instrumento de repasse de recursos oficiais que pro-
movem beneficios econémicos, sociais e informacionais aos associados, viabi-
lizando, mantendo e modernizando a base produtiva.

Por fim, os resultados individuais e coletivos obtidos pelos produtores
participantes indicam que associacdes de produtores rurais desempenham um
papel fundamental na manutencéo e na sustentabilidade dos pequenos pro-
dutores rurais e podem contribuir para a melhoria da educagdo, da renda e da
qualidade de vida de sua comunidade.
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