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Resumo

A governanca de uma rede de empresas pode apresentar diferentes beneficios para as
organizacdes participantes. Porém, nem sempre os estudos sobre governanca tém foco em como
as caracteristicas das organiza¢des podem influenciar os beneficios gerados. Assim, no presente
trabalho teve-se o objetivo de analisar como a governanca dessa rede de empresas pode apresentar
diferentes contribuicoes a gestdo em organizagdes parceiras. Metodologicamente, foi realizado
um estudo de caso tinico em uma rede de empresas que tinha como objetivo central estruturar
a cadeia de producdo e o uso do biodiesel no Estado de Sergipe (Rede Biodiesel Sergipe).
A coleta de informacoes foi realizada por meio de um roteiro de entrevista semiestruturada
realizado com representantes de organizacdes publicas e privadas. Os resultados mostraram
que, em grandes organizag¢Oes, como um banco e uma instituicdo governamental, foi evidente
o desenvolvimento de novos produtos, novos grupos de pesquisas e metodologias de gestao.
Entretanto, os beneficios gerados pela governanca foram mais evidentes em uma cooperativa
de agricultura familiar, que obteve a reorganizacdo do processo produtivo, a estruturagdo
administrativa, a geracdo de novos negdcios e a implementacdo de politicas publicas para a
erradicacdo da pobreza e a evolucdao do pequeno agricultor. Como contribuicdo teérica, com
o estudo possibilitou-se mostrar que, além dos beneficios, as caracteristicas atribuidas a cada
instituicdo ofereceram beneficios distintos aos participantes da Rede. Nesse caso, estudos
futuros sobre a governanca de redes devem considerar o perfil das institui¢des participantes,
considerando-se os beneficios distintos proporcionados.

Palavras-chave: Beneficios. Governanga. Organizagdes. Rede Biodiesel. Sergipe.

Abstract

The governance of a network of companies can provide different benefits to the participating
organizations. But not always the studies on governance focuses on the features of the
organizations can influence the generated benefits. Thus, this study aims to analyze how
the governance of the network may have different contributions to management in partner
organizations. Methodologically, there was a single case study of a network of companies that
had as main objective to structure the chain of production and use of biodiesel in the state of
Sergipe (Biodiesel Sergipe Network). Data collection was performed using a semi-structured
interview guide held with representatives of public and private organizations. The results showed
that, in large organizations, such as a bank and a government institution, the development
of new products, research groups and methodologies management was evident. However, the
benefits generated by governance were more evident in a family farming cooperative that got
the reorganization of the production process, administrative structure, generating new business
and implementation of public policies for poverty eradication and development of the small
farmer. As a theoretical contribution, it enabled the study show that, in addition to the benefits,
features assigned to each institution offered distinct benefits to Network participants. In this
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Diferentes beneficios...

case, future studies on governance networks should consider the profile of the participating
institutions in view of the distinct benefits provided.
Keywords: Benefits. Governance. Organizations. Biofuel Network. Sergipe.

1 INTRODUCAO

Alguns fenémenos recentes como o agravamento das catastrofes climaticas,
as crises politicas no Oriente Médio e o crescimento econémico da China tém posto
em xeque o modelo de desenvolvimento adotado pelas civilizacdes modernas, baseado
no petréleo como principal fonte de energia (CAMPOS; CARMELIO, 2006). A conse-
quéncia disso é a busca por alternativas renovaveis e menos poluentes que possuem um
importante papel na agricultura, seja pela producdo de matérias-primas seja pelo apro-
veitamento de residuos da natureza para a geracao de energia (VIEIRA, 2006).

Uma das fontes alternativas para a producdo de energia renovavel é o bio-
diesel ao qual se utilizam como matérias-primas plantas oleaginosas (soja, girassol,
dendé, mamona, canola, sorgo, pinhdo-manso, amendoim), além de 6leos e gorduras
residuais, como 6leo de fritura e sebo bovino, suino e de aves (CAMPOS; CARME-
LIO, 2006). No caso dos 6leos provenientes de fritura ou de gordura animal, o apro-
veitamento também garante a diminuicdo da polui¢do em rios e mares.

O biodiesel é um combustivel renovavel proveniente de biomassa para uso
em motores a combustdo comum, como em caminhdes e 6nibus, e que pode substituir
parcial ou totalmente o diesel, um combustivel de origem fé6ssil (BRASIL, 2005a).
Nesse processo, segundo Sachs (2005), o Brasil assume um importante papel no de-
senvolvimento de uma “nova civilizagdo baseada na biomassa”, em detrimento dos
combustiveis fosseis.

A regulamentacdo para a producdo de biodiesel no Brasil ocorreu pela Lei
n. 11.097 de 2005, que introduziu o Programa Nacional de Producéo e uso de Bio-
diesel (PNPB), e estabeleceu as condigdes para produgdo, comercializagao e uso do
biodiesel no Pais, com a obrigatoriedade da participacdo da agricultura familiar e/ou
suas representacdes (cooperativas, associagoes e federagoes) na cadeia de suprimento
(ABRAMOVAY; MAGALHAES, 2007).

Em Sergipe foi criada a Rede Biodiesel Sergipe, que nasceu das articulagdes
de varias instituicdes ptblicas e privadas na tentativa de responder aos Governos do
Estado e Federal como se engajar ao Programa Nacional de Producdo de Biodiesel
(PNPB) em 2007 (VITAL BRAZIL et al., 2008).
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As redes formadas entre empresas sdo componentes fundamentais para o de-
senvolvimento das organizacées (CASTELLS, 1999). Nesse contexto, a analise de
redes interorganizacionais tem sido objeto de amplas discussdes dentro do campo de
estudos organizacionais pelo fato de as redes serem muito importantes na vida eco-
némica e facilitarem a complexa interdependéncia transacional e cooperativa entre
organizacoes (BALESTRIN; VARGAS, 2002).

Em relacdo as redes interorganizacionais, a maior parte da literatura ndo
aborda, explicitamente, o processo de formacdo da governanca, entendida como o
exercicio de autoridade, controle, administracao e poder de governar. A razdo mais
6bvia é que as redes sdo compostas por organizacdes autdbnomas e, portanto, tratam
essencialmente dos resultados de esforcos cooperativos (PROVAN; KENIS, 2008).

A governanga de uma rede de empresas pode apresentar diferentes beneficios para as
organizacOes participantes (RODRIGUES; MALO, 2006; HUMPHREY; SCHMITZ, 2001;
CRUZ; MARTINS; QUANDT, 2008; FITTIPALDIL; DONAIRE, 2009). Porém, nem sempre
os estudos sobre governanca tém foco em como as caracteristicas das organizacoes podem in-
fluenciar os beneficios gerados pela governanca. Dessa forma, de acordo com Provan e Kenis
(2008), é necessario que existam estudos que mostrem como a governanga é exercida em uma
rede, e quais resultados essas relagoes podem gerar para o mercado e para a sociedade.

Assim, neste estudo teve-se como objetivo analisar como a governanca da Rede
Biodiesel Sergipe pode apresentar diferentes contribuicdes a gestdo em organizagoes
parceiras. Especificamente, foi realizada a caracterizacdo das organizagdes participan-
tes da Rede e analisadas as influéncias da governanca desta na gestdo das organizacoes
participantes; por fim, foi analisada a influéncia das caracteristicas na gestdo de cada

organizacdo. A seguir, apresenta-se o referencial teérico adotado na pesquisa.
2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, o referencial teérico é apresentado destacando-se as diferentes
definicdes sobre governanca, suas tipologias, especialmente a governanca de redes de
empresas e 0s beneficios gerados a organizagoes participantes.
2.1 DEFINICOES SOBRE GOVERNANCA

Segundo Montenegro (2013), na area da Administracdo, € comum associar a

palavra governanca a governanca corporativa. Entretanto, nem todos os estudos exis-

tentes abrangem apenas a governancga corporativa.
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Para Rhodes (1996), o termo governanga é “popular, mas impreciso” e, por
esse fato, possui uma diversidade de significados que, geralmente, confunde-se com
governo. Dessa forma, segundo Finer (1970 apud MONTENEGRO, 2013), é necessa-
rio diferenciar governanga de governo, que pode ser entendido das seguintes formas:

a) A atividade ou processo de “governar” ou “governanca”;

b) Uma condicdo ou regra;

c) Pessoas encarregadas e com o dever de “governar” ou “governadores”;

d) A forma, método ou sistema pelo qual uma determinada sociedade é “go-
vernada”.

De acordo com Rhodes (1996), a governanga significa uma mudancga no sen-
tido do governo, referindo-se a um novo processo de governar, a uma alteragdo de
condicdo ou de regras ordenadas, ou a um novo método pelo qual a sociedade é go-
vernada.

Rhodes (2007) destaca, também, que um ponto central da diferenciacdo de
governanca e de governo estd, principalmente, na funcdo da governanca em abranger
tanto organizacoes publicas quanto privadas.

Provan e Kenis (2008) associam a governanga as atividades para o financia-
mento e as func¢des de fiscalizacdo dos érgdos governamentais, especialmente, as de
organizacgoes privadas que tenham sido contratadas para prestar servicos publicos.

Pelo fato de existirem tais dtividas sobre o termo governanga, Correia e Ama-
ral (2006) afirmam que ndo se apresentou uma definicdo unica e universal para o ter-
mo, o que contribuiu para o ndo estabelecimento de um quadro teérico sobre o tema,
considerando-se que existem varias correntes tedricas as quais explanam sobre o tema
(CORNFORTH, 2004). A fim de se estabelecer uma definicdo simplificada, Pires et al.
(2013) define governanga da seguinte forma:

[...] conjunto de elementos institucionais, formalizados ou néo,
que estabelecem a regulacéo das relacGes entre atores publicos,
privados e da sociedade civil (empresas, associagoes, sindica-
tos, poder publico, ONGs) em torno de um planejamento ou
projeto de desenvolvimento, ou mesmo na busca por resolver
algum problema socioecondmico inédito em ambito local, re-
gional, nacional ou internacional.
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Apesar de a governanga ser discutida por diferentes autores (RHODES, 1996,
2007, 2012; PROVAN; KENIS, 2008; SANTOS, 1997; OLIVEIRA et al,, 2011) e
ser vista em diferentes perspectivas tedricas (CORNFORTH, 2004; RODRIGUES;
MALO, 2006), é necessario identificar o tipo de governanca que sera exercida. Nesse
sentido, Humphrey e Schmitz (2000) destacam quatro tipos de governanca, sendo
elas: governanca de mercado, redes, quase hierarquica e hierarquica. No Quadro 1, é

possivel visualizar os tipos de governanga e seus determinantes.

Quadro 1 — Tipos e determinantes para a governanga

Tipos de .
Determinantes
governanca

Nao ha colaboragdo entre os compradores e os produtores para a defini¢do
Mercado com limite | de determinado produto. Nesse caso, o produto pode ser padronizado, ou o
definido produtor pode definir o produto sem considerar os desejos dos clientes. Isso
representa baixos riscos para o comprador.

A relagdo de cooperacdo funciona de forma mais igualitdria entre comprado-
Redes res e vendedores. Nesse caso, os dois podem definir o produto ofertado e, por

esse fato, minimizar riscos relacionados as transagdes.

Existe um grande controle do comprador sobre o vendedor. Nesse caso, o
Quase hierarquica comprador define o produto, mas pode sofrer no caso de o vendedor nao
conseguir cumprir os compromissos estabelecidos.

O comprador tem prioridade tanto no produto que sera adquirido quanto na

Hieréraui tecnologia que sera empregada no processo de produgdo. Nesse caso, mesmo
ierarquica . . . N ]

existindo influéncia no processo produtivo, o risco do ndo cumprimento de

compromissos estabelecidos ainda é alto.

Fonte: adaptado de Humphrey e Schmitz (2000).

Nesta pesquisa, o tipo de governanca estudada foi o de uma rede de institui-
¢oes. Porém, em varios estudos sobre redes o assunto esta relacionado ao comporta-
mento oportunista das diferentes instituicées que compdem um grupo de parceiros
(WILLIAMSOM, 1981).

A governanga de redes é considerada um papel critico (EISENHARDT,
1989), o que contradiz o determinante para o estabelecimento da governanca em re-
des no estudo de Humphrey e Schmitz (2000), em razdo da complexidade existente
nas relacdes entre diferentes organizacdoes que podem possuir objetivos, tamanhos e

segmentos diferentes, influenciando o tipo de governanga que sera pactuada.
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2.2 AGOVERNANCA DE REDES

Segundo Lopes e Baldi (2009), por meio dos estudos sobre governanca de
redes se busca compreender os mecanismos institucionais pelos quais os relaciona-
mentos interorganizacionais sdo iniciados, negociados, desenhados, coordenados,
monitorados, adaptados e terminados. Os autores, ainda, destacam que os estudos
sobre a governanca em rede, de longa data, fazem parte das pesquisas econdmicas e
gradativamente sdo incorporados aos estudos sobre organizagoes.

De forma geral, a governanca tem por finalidade manter uma rede de forma
estavel e permanente, exercendo o papel de reguladora para diminuir os conflitos e
permitir que todas as empresas desempenhem suas fungdes, trabalhando para o bem
geral e protegendo a rede de possiveis ameacas (FITTIPALDI; DONAIRE, 2009).
Porém, de acordo com Provan e Kenis (2008), mesmo existindo uma grande quanti-
dade de estudos sobre redes de empresas, principalmente os que tém foco nas relagdes
de cooperacdo, pouca atenc¢do tem sido dispensada aos estudos sobre governanca de
redes. Segundo os autores, uma das justificativas dadas para a pouca quantidade de
estudos é que as redes sdo compostas por organizagdes autdnomas e, portanto, tratam
essencialmente dos resultados de esforgos cooperativos.

No contexto do uso da governanca para a estruturagdo de redes, Kwasnicka
(2006) realizou um estudo sobre a importancia de uma estrutura organizacional for-
mal comparando duas empresas em uma rede. A autora concluiu que, apesar de nao
existir um padrdo para a estruturacdo da governanca em uma rede, é possivel fazer um
desenho desta no qual os elementos estruturais sao perceptiveis pelos parceiros e se
sustentam nos relacionamentos estabelecidos entre as empresas participantes.

Souza e Quandt (2007) analisaram a estrutura de governanga em uma rede de
empresas do terceiro setor para identificar se o processo de governanca possibilitou a
reducdo de niveis de controle formal entre as institui¢coes. Os autores diagnosticaram
que, em ambientes cooperativos, a governanga fez com que a rede apresentasse um
discreto aumento na tendéncia de hierarquizacdo nas atividades de coordenacao de
execucdo dos projetos e de controle sobre os fluxos de informagdo e acesso aos recur-
sos, além de um pequeno aumento no controle formal das atividades.

Pardini, Alves e Goncalves (2010) analisaram estruturacao, gestdo e gover-
nanca gestora nas redes de cooperacdao do segmento de varejo farmacéutico. Os au-
tores constataram, por meio do estudo comparativo de dois casos, que as redes utili-
zaram instrumentos normativos de governanga para o cumprimento das responsabi-

lidades e deveres de seus associados, e que as instituicoes interessadas na rede foram
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atraidas pela grande quantidade de contribui¢des que ela poderia proporcionar, como:
compartilhamento de compras, experiéncias de gestdo e informagges.

No estudo de Zylbersztajn e Farina (2010) foi realizada uma investigagao de
como os niveis horizontal e vertical de coordenacdo sao conectados em dois casos de
arquitetura de redes nas relagdes agroindustriais. Os resultados mostraram que houve
impactos tanto positivos quanto negativos nos resultados estabelecidos pelos parcei-
ros, influenciados pela arquitetura adotada por cada rede, principalmente em relacdo a
elevacdo dos custos nas transagoes.

Wegner (2012) estudou a governanca como elemento de sustentacdo de redes
horizontais de empresas, descrevendo os mecanismos adotados por redes de grande
porte na Alemanha e suas mudangas ao longo do tempo. O autor constatou que as
estruturas adotadas pelas duas redes pesquisadas sofreram alteracdes no poder de ar-
ticulacdo se adequando as necessidades das empresas, e, assim, a governanca adotada
foi transitoria.

De acordo com Provan e Kenis (2008), as formas de governanga de rede
podem ser classificadas em trés dimensdes diferentes: as compartilhadas, as exercidas
por uma instituicao e as exercidas por uma institui¢do contratada.

Nos trés tipos de governanga de redes apresentados anteriormente a evolugao
podera ocorrer de formas diferentes (PROVAN; KENIS, 2008). Nesse caso, a evo-
lucdo é mais provavel em redes cuja governanca é compartilhada, pois havera uma
flexibilidade maior em relagdo as relacdes estabelecidas entre as organizacdes. Nos
demais tipos de governanga a evolugdo da rede sera mais dificil, principalmente em
decorréncia da existéncia de grande quantidade de relagdes formais, o que em longo
prazo podera travar o desenvolvimento da rede.

A partir das discussoes sobre a estrutura de governanga de uma rede, foi pos-
sivel perceber que os estudos existentes sobre governanca em redes, em sua maioria,
tém foco nos beneficios adquiridos pelas organizacgdes participantes. Nesse sentido,
na secao a seguir sdo apresentados alguns estudos sobre os beneficios gerados pela

governanca em redes de empresas.
2.3 BENEFICIOS PROPORCIONADOS PELA GOVERNANCA
Apesar de ainda carecer de um quadro teérico e haver a necessidade de tra-

balhos tedricos e empiricos para desenvolvimento, evolucao e critica (RODRIGUES;
MALO, 2006), a governanca tem sido alvo de crescentes discussdes em virtude da
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grande importancia para os diferentes setores (HUMPHREY; SCHMITZ, 2001), pois

pode oferecer as organizacdes as seguintes contribuicGes:

a) acesso ao mercado: mesmo quando os paises desenvolvidos retiram as
barreiras comerciais, os produtores dos paises em desenvolvimento nao
ganham automaticamente acesso ao mercado, porque as cadeias que os
produtores alimentam, muitas vezes, sdo regidas por um nimero limitado
de compradores;

b) o caminho mais rdpido para a aquisicdo de capacidades de producao: os
produtores que obtém acesso as empresas em cadeias produtivas tendem
a se encontrar em uma curva de aprendizagem e, consequentemente, ob-
ter vantagem diante da concorréncia;

c) funil de assisténcia técnica: agéncias multilaterais e bilaterais ha déca-
das buscavam encontrar formas de prestagao de assisténcia técnica eficaz

para os produtores dos paises em desenvolvimento.

Para Pires et al. (2013), a governanca tem a funcdo central de proporcionar
a organizacao de acdes conjuntas entre institui¢coes publicas, privadas e da sociedade
civil (empresas, associagoes, sindicatos, poder publico, ONGs), norteada por planos
ou projetos preestabelecidos para desenvolver a¢cdes de cunho econémico e/ou social
em determinada localidade. Nesse sentido, alguns estudos sobre as contribuicdes da
governanca em redes de instituicdes foram elaborados em todo o Pais.

Cruz, Martins e Quandt (2008), por exemplo, realizaram um estudo sobre a
governanca de uma rede de catadores de Curitiba, PR, e buscaram caracterizar o mo-
delo de governanca adotado pela rede que apresentou uma mescla entre modelos de
governanga comunitaria e de parcerias. A adocao de tais modelos contribuiu para o es-
tabelecimento de relagdes comerciais e a promogao e criagdo de capitais intangiveis.

Fittipaldi e Donaire (2009), em estudo sobre a identificacdo da governanga
exercida em uma rede de negdcios do setor editorial de revistas de Sao Paulo, des-
tacaram beneficios como: reducdo de custos, eliminacdo de empresas ineficientes,
regularidade e planejamento no processo de producdo, melhora na gestdo do negécio,
perpetuacao do negdcio, alto grau de especializagdo, maior divulgacdo dos produtos e
aumento nas vendas, além de evitar conflitos entre os membros.

Mueller, Schmidt e Kuerbis (2013) analisaram na governanca em rede a se-
guranca nas relacdes internacionais realizada com a utilizacdo da internet. Nesse caso,

os autores destacaram que mesmo havendo fortes atritos entre instituicdes ligadas ao

Race, Joacaba, v. 15, n. 3, p. 969-1006, set./dez. 2016

977



978

Vitor Hugo Vaz, Maria Elena Leon Olave, Osiris Ashton Vital Brasil

poder publico, houve contribuicdes trazidas pela governanca para as redes, como:
maior didlogo entre as organizacgOes e seguranca nas informacGes prestadas entre as
instituicdes participantes da rede sem a necessidade do estabelecimento prévio de
processos de troca de informagdes pela internet.

Figueiredo Filho (2015), por exemplo, apresentou as contribuicdes das es-
truturas de governanca, cooperacao e legitimidade para a construcdo do desenvolvi-
mento regional sustentavel no interior de Sdo Paulo. O resultado da pesquisa mostrou
que, apesar das dificuldades encontradas na estruturacdo da governanga, elas tiveram
a funcdo de facilitar a construcao de acordos entre atores sociais que defendiam inte-
resses distintos.

Pode-se apresentar como conclusoes sobre a apresentacao das teorias, definicdes
e beneficios gerados pela governanga em redes de empresas que: nao se chegou a um qua-
dro tedrico unitario que defina de forma especifica um conceito sobre governanca.

Outra consideracdo possivel é que, apesar de evidentes os beneficios gerados
pela governanca a empresas agrupadas em redes, estes evidenciados nos estudos an-
teriormente apresentados, Lopes e Baldi (2009) chamam a atengao para o fato de que
os estudos sobre governanca de redes enfatizam aspectos estruturais e ndo processuais
na analise de redes. Nesse caso, os estudos apenas caracterizam a governanga, mas
ndo buscam compreender como as caracteristicas das organizacdes existentes em uma
rede podem influenciar os beneficios gerados as empresas.

Na secdo a seguir sdo expostos os procedimentos metodolégicos adotados no
estudo que contribuiram para a execugao da pesquisa sobre a governanga de uma rede
de empresas para a consolidacdo da producdo de biocombustiveis em Sergipe.

3 METODOLOGIA

Este estudo é qualitativo, pois é fundamentalmente interpretativo, ja que
se buscou o reconhecimento basico dos processos interpretativos e cognitivos ine-
rentes a vida social, e permite ao pesquisador ter uma visdo holistica do fendmeno
(CRESWELL, 2002). Pode ser classificado como um estudo exploratério e descritivo.

O estudo é considerado exploratorio, se pois buscou saber que tipo de go-
vernanga se estabeleceu na Rede Biodiesel Sergipe e que beneficios foram gerados
para as organizacoes participantes. O estudo também é considerado descritivo, pois
caracterizou as institui¢des participantes da Rede Biodiesel Sergipe e estabeleceu uma
relacdo entre as caracteristicas das empresas e como esses fatores influenciaram nos
beneficios gerados as organizagoes participantes da Rede.
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A pesquisa em questdo é considerada de corte transversal, pois as informa-
¢oes foram coletadas em um tinico momento com os representantes das instituicdes
participantes da Rede. Segundo Neuman (1997), as pesquisas de corte transversal
podem ser exploratérias, descritivas e explanatorias, mas sdo mais consistentes com
a abordagem descritiva.

O tipo de estudo usado foi o estudo de caso tinico em que se considera a ana-
lise de um fen6meno contemporaneo e que, também, representa-se um caso extremo e
revelador (YIN, 2010). O caso analisado foi o da Rede Biodiesel Sergipe, a tinica rede
no Estado que realizou a¢des para a estruturagao da producao de matéria-prima para o
biodiesel em Sergipe e na qual foi observada a existéncia de governanga.

A coleta das evidéncias ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas que,
de acordo com Yin (2010), sdo um dos principais métodos de coleta de informagdes
em um estudo de caso. Saunders, Lewis e Thornill (2007) destacam que as entrevistas
semiestruturadas podem ser usadas para explorar e explicar temas que surgiram a
partir do uso de um questiondrio.

Foram entrevistados os representantes das instituicdes que participavam das
acdes coletivas com as demais organizacoes da rede. O contato com 0s representantes
das instituicdes participantes da Rede Biodiesel Sergipe foi realizado por meio de listas
de presenca utilizadas em encontros realizados entre os participantes da rede no Sergi-
petec. Do total de 12 empresas participantes, foram realizadas as entrevistas com quatro
representantes, entre eles: Sergipe Parque Tecnolégico (Sergipetec) (Presidente da Insti-
tuicdo); Banco do Brasil (técnico designado pela Instituicdo para participar das reunides
da Rede); Universidade Federal de Sergipe (pesquisador que participou das reunides da
Rede); Cooperativa de Producdo, Comercializacdo e Prestacao de Servicos dos Agri-
cultores Familiares de Indiaroba e Regido (Cooperafir) (ex-Presidente da organizacao).

As categorias analiticas do estudo foram definidas a partir dos objetivos e
da revisao tedrica sobre o tema. No Quadro 2, podem-se observar os objetivos espe-

cificos, as categorias que foram utilizadas, com os respectivos elementos de andlise.
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Quadro 2 — Objetivos especificos, categorias analiticas e elementos de analise

OBJETIVOS ESPECIFICOS CATEGORIAS ELEMENTOS DE ANALISE

Nome da institui¢do

Tempo no mercado

Caracterizar o perfil dos par- Caracteristicas das organizagdes
ticipantes da Rede Biodiesel participantes da Rede (SEBRAE, Numero de funcionarios
Sergipe. 2011; BRASIL, 2005).

Localizagdo

Tipo de sociedade

Acesso ao mercado

Aquisicao de capacidades de

Beneficios gerados pela gover- produgéo
nanga Acesso a assisténcia técnica
Analisar se a governanca da (RODRIGUES; MALO, 2006; Reducdio de custos
Rede gerou beneficios as HUMPHREY,; SCHMITZ, 2001;
N - Melhora na gestao
organizagoes participantes. CRUZ; MARTINS; QUANDT,

2008; FITTIPALDI; DONAIRE, | Perpetuagdo do negécio

2009). Alto grau de especializacdo

Maior divulgagdo dos produtos
e aumento nas vendas

Fonte: os autores.

Segundo Yin (2010), para a validacdo dos dados em um projeto de pesquisa,
é necessario que ele preveja resultados semelhantes (replicacdo literal), ou produza
resultados contrastantes apenas por razodes previsiveis (replicagao tedrica). De acordo
com o autor, a validade de uma pesquisa pode ser de constructo, interna e externa.

A validade de constructo foi realizada por meio da utilizagdo de multiplas
fontes de evidéncia, como: documentos da Rede para a escolha dos representantes a
serem entrevistados, publicacdes de estudos realizados que mostraram o processo de
formacdo da Rede Biodiesel Sergipe, além da comparacdo entre os resultados obtidos
mediante as entrevistas realizadas com os representantes das subunidades de analise
e os resultados obtidos por meio da entrevista com o representante da instituicdo que
exerce a governanga da Rede.

J& a validade externa ocorreu por meio da comparacao dos resultados da pes-
quisa com o referencial teérico utilizado e da apresentacdo de evidéncias de como as
caracteristicas das institui¢des influenciaram quanto aos beneficios adquiridos pelas
instituicoes. Dessa forma, a pesquisa serve como base tedrica para estudos futuros
sobre o tema abordado.

Disponivel em: http://editora.unoesc.edu.br/index.php/race
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Yin (2010) diz que para a confiabilidade das informacdes em uma pesquisa ha
a necessidade de se desenvolver um banco de dados. Assim, para garantir a seguranga
das informacgoes, foi realizada a gravacdo das entrevistas, o que permitiu o regis-
tro preciso e imparcial da informacéo, além de possibilitar que outros pesquisadores
possam utilizar as informac¢des armazenadas (YIN, 2010). Apds a transcri¢do das en-
trevistas, elas foram repassadas para os entrevistados, que validaram as informagoes

prestadas.
4 ANALISE DO CASO: A REDE BIODIESEL SERGIPE

A Rede Biodiesel Sergipe é formada por diversos agentes e institui¢des pu-
blicas e privadas, entre elas a Secretarias de Estado do Desenvolvimento Econdmico
da Ciéncia e Tecnoldgica (Sedetec), a Secretaria de Estado do Planejamento (Seplan)
e a Secretaria de Agricultura (Seagri); entidades de pesquisa como Embrapa Tabu-
leiros Costeiros; representantes dos agricultores e agricultoras (Federagdo dos Tra-
balhadores na Agricultura de Sergipe (Fetase); movimentos sociais (Movimento dos
Trabalhadores Sem Terra (MST) e cooperativas de agricultura familiar e Petrobras
(Unidade Sergipe-Alagoas (UN/SEAL) e, posteriormente, Petrobras Biocombustivel,
a partir de 2009).

A partir de 2007, os grupos que passaram a se reunir semanalmente no Sergi-
petec, se assumiram como Rede Biodiesel Sergipe em virtude da necessidade de ma-
nutencao das discussoes e da elaboracdo de um planejamento a ser proposto e enviado
ao Governo estadual e, também, em razdo da auséncia de um programa de biodiesel
institucionalizado em Sergipe.

Assim, a Rede Sergipe Biodiesel assume um papel diferenciado que inclui le-
vantar e organizar as demandas dos potenciais produtores rurais, de suas organizacdes
profissionais e da industria para a ciéncia e, a0 mesmo tempo, buscando nas pesquisas
e suas entidades propostas de melhorias e viabilizacdo de inovagdes tecnolégicas e
sécio-organizacionais para a producdo de biodiesel. E importante destacar que a pro-
ducdo agricola em Sergipe era um segmento que se encontrava desorganizado e com
fortes necessidades de aprendizagem, que precisava ser desenvolvido para atender aos
termos contratuais exigidos pela industria de biodiesel (VITAL BRAZIL et al., 2009).

Portanto, a dindmica da Rede Biodiesel Sergipe foi fortalecida com a nego-
ciacdo das cooperativas de agricultores e a Petrobras para o fornecimento de graos e,
posteriormente, o servico de assisténcia técnica e capacitacao, e, assim, o desenho da

Rede foi completado em torno de quatro polos centrais, nos quais cada participante
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tinha suas a¢des definidas e tendo o Sergipetec como mediador. Na Figura 1 é possivel

visualizar a estrutura da Rede Biodiesel Sergipe.

Figura 1 — Estrutura da Rede Biodiesel Sergipe.
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AGRICULTURA DO BRASIL

MENTO

EMDAGRO

Fonte: os autores.

As organizacoes participantes da Rede ligadas a ciéncia e tecnologia tém a
funcao de desenvolver estudos e pesquisas para a evolucdo da cadeia produtiva do
biodiesel. A Universidade Federal de Sergipe (UFS) trabalha na parte de pesquisas
ligadas ao aproveitamento de residuos e tipos de sementes oleaginosas para a produ-
cdo do biodiesel. Ja a Embrapa Tabuleiros Costeiros possui a fun¢do do desenvolvi-
mento de pesquisas na area agricola, com a finalidade de contribuir com o aumento
da produgdo de oleaginosas, especificamente a do girassol, que foi a semente indicada
pela Embrapa para ser produzida em Sergipe com a finalidade de produzir éleo para
o biodiesel.

As fungdes da industria de energia na Rede Biodiesel Sergipe sdo as de com-
prar a producdo de oleaginosas dos agricultores familiares e contratar uma institui¢do
que fornega assisténcia técnica para os agricultores produtores de oleaginosas. Essa
assisténcia técnica trata da orientacdo dos agricultores familiares em relacdo a me-
lhores praticas de produzir oleaginosas para contribuir com o aumento da produgao.

E importante destacar que as duas fungdes da indtstria de energia destacadas sdo
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obrigatérias por lei, destacadas na Instru¢do Normativa do Ministério do Desenvolvi-
mento Agrario (MDA) 01 de 2009 (BRASIL, 2009).

As institui¢des ligadas a area de desenvolvimento econdmico possuem a fun-
cdo de oferecer condicoes as organizacoes representantes da agricultura para produzi-
rem oleaginosas e terem acesso ao crédito bancario para a producdo agricola.

A agricultura familiar tem a funcdo de representar os produtores rurais na ne-
gociacdo com a industria de energia. As cooperativas sdo as instituicdes que possuem
a funcdo de negociar diretamente os contratos de compra da producdo agricola. Ja a
Federacdo dos Agricultores Agricolas de Sergipe (Fetase) e a Organizacao das Coo-
perativas de Sergipe (Ocese) tém como funcdo a negociagdo dos precos das sementes
produzidas pelos agricultores familiares.

As instituicdes participantes da Rede Biodiesel Sergipe escolhidas para a
pesquisa foram: o Banco do Brasil, a Universidade Federal de Sergipe, a cooperativa
agricola Cooperafir e o Sergipe Parque Tecnolégico. Os relatos dos representantes das
organizagdes em questdo foram organizados nessa ordem. Para a melhor visualizacdo
das respostas apresentadas pelos representantes institucionais, foi incluido um qua-
dro/resumo no final de cada entrevista.

4.1 INSTITUIGAO 1: O CASO DO BANCO DO BRASIL

O Banco do Brasil S/A é uma instituicdo financeira denominada sociedade
de economia mista, fundada em 12 de outubro de 1808 na cidade do Rio de Janeiro.
A sede de Aracaju do Banco do Brasil est4 localizada na Praga General Valadao, no
centro da cidade, e possui cerca de 400 funcionarios em sua sede. Na sede do Banco
em Sergipe sdo oferecidos aos clientes atendimento eletrénico e fisico de caixa, fi-
nanciamentos, empréstimos, consércios, seguros e previdéncia privada, entre outros.

O Banco do Brasil de Sergipe, entre as suas principais atividades, possui em
sua estrutura uma superintendéncia denominada Desenvolvimento Regional Sustenta-
vel (DRS), localizada no sexto andar do prédio do Banco. O DRS do Banco do Brasil
é uma estratégia de negdcios que busca impulsionar o desenvolvimento sustentavel
das regides onde o Banco do Brasil esta presente. Entre as atividades desenvolvidas,
a superintendéncia de DRS tem por fungdo o suporte ao produtor rural com finan-
ciamento da producdo agricola e de projetos de suporte a agricultura familiar para a
aquisicdo de sementes, insumos para a producdo e financiamento de equipamentos
agricolas.

Race, Joacaba, v. 15, n. 3, p. 969-1006, set./dez. 2016

983



984

Vitor Hugo Vaz, Maria Elena Leon Olave, Osiris Ashton Vital Brasil

Para fornecer informacoes sobre a participacdo do Banco do Brasil na Rede
Biodiesel Sergipe, foi designado pelo Banco para ser entrevistado o senhor Jodo Cezar
Silva Fernandes, que é assessor em projetos de agronegécio e de responsabilidade
socioambiental do Banco. E importante destacar que o senhor Jodo Cezar foi o repre-
sentante que fez toda a interlocugdo da relacdo do Banco com a Rede estudada.

O entrevistado destacou a contribuicao da governanca da Rede para a aquisi-
¢do de capacidades de producdo pelo ntimero de pessoas interessadas na aquisicao de
matéria-prima para biodiesel. Nesse caso, houve a disponibilizacdo de informagoes im-

portantes que o Banco acessou para aumentar o nimero de clientes, conforme explicou:

Imagine vocé que naquele momento houve um nimero grande
de pessoas interessadas na producao de girassol, que é umas das
matérias-primas para o biodiesel, e foi nos passado uma relagao
de mais de trés mil agricultores. Isso ai foi um banco de dados
para trazer mais gente para ser cliente do Banco. Isso foi gran-
de! Muito importante pra gente. Ndo s6 na produgao de girassol
como para qualquer tipo de producao. (informacdo verbal).

Outro fator destacado pelo entrevistado foi a possibilidade de as institui¢coes
reduzirem os seus custos por meio do acesso a servicos oferecidos pelas outras ins-
titui¢des participantes da Rede. Nesse caso, foi informado que algumas institui¢oes
ofereciam cursos e capacitacdes gratuitos e que outros parceiros somente tinham aces-

so a partir da contratagdo do servico, conforme relatou:

Reduz porque a partir do momento que se tem um parceiro para
realizar uma acdo, a institui¢do que necessitava de algo ndo pre-
cisava contratar o servico. Isso reduz o custo para a institui¢ao.
Quando a instituicdo que exercia a governanca identificava a
necessidade de alguma instituicdo, automaticamente, entrava-
-se em contato com os parceiros que identificavam quem pode-
ria oferecer o servico. (informac@o verbal).

Ja em relacdo ao planejamento do processo de producdo de matéria-prima
para o biodiesel, o entrevistado relatou que a governanca da Rede foi de suma im-
portancia para determinar e deixar claro entre as instituicdes qual era o papel de cada
organizacgdo na cadeia de producdo de matéria-prima para o biodiesel.

Apesar de a governanga ser importante para a gestdo das organizagoes parti-
cipantes da Rede, o entrevistado destacou que sua organizagao nao apresentou melho-

rias em sua gestdo. Nesse caso, 0 Banco do Brasil, por ser uma instituicdo ptblica e
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consolidada, ndo teria a necessidade de executar mudancas na sua gestdo para ofere-
cer seus servicos as institui¢oes participantes da Rede. Pelo mesmo fato, o entrevista-
do informou que a governanga da Rede néo influenciou a perpetuacdo das atividades
do Banco do Brasil. Porém, destacou que a governanga foi de extrema importancia
para a elevagdo do grau de especializacao de organizacdes, principalmente as ligadas
a agricultura familiar.

No Quadro 3, é possivel visualizar resumidamente as categorias analiticas

utilizadas no estudo.

Quadro 3 — Resumo dos resultados da pesquisa na Institui¢do 1

CATEGORIAS

ELEMENTOS DE ANALISE

RESULTADOS ALCANCADOS

Caracterizacao das or-
ganizagOes participantes
da Rede

Nome da instituicao

Banco do Brasil S/A

Tempo no mercado

205 anos

Numero de funcionarios

400

Localizacdo

Praca General Valadao — Centro —
Aracaju

Tipo de sociedade

Sociedade de Economia Mista

Beneficios gerados pela

governanga

Acesso ao mercado

Sim. Entrada de novos clientes.

Aquisicao de capacidades de
producdo

Sim. Elevacao da capacidade de
oferta de produtos e servigos.

Acesso a assisténcia técnica

Sim. Acesso a capacitagoes.

Reducao de custos

Sim. Distribui¢do de custos com
servigos realizados.

Melhoria na gestao

Ndo. A instituicdo tinha seus proces-
sos bem definidos.

Perpetuagdo do negécio

Ndo. A instituicdo ja estava bem
consolidada no seu negdcio.

Alto grau de especializacao

Sim. Importante para a especializa-
¢do de algumas instituicdes.

Maior divulgacdo dos produtos
e aumento nas vendas

Sim. Oportunidade de divulgar seus
produtos.

Fonte: os autores.
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4.2 INSTITUIGAO 2: A UNIVERSIDADE FEDERAL DE SERGIPE

A Universidade Federal de Sergipe foi criada em 15 de maio de 1968, por
meio do Decreto-Lei n. 269. Possui cinco Campi de ensino presencial nos Municipios
de Sdo Cristovao, Aracaju, Itabaiana, Laranjeiras e Lagarto e 14 polos de Educacdo a
Distancia nos Municipios de Araud, Brejo Grande, Estancia, Japaratuba, Laranjeiras,
Lagarto, Pogo Verde, Porto da Folha, Sao Domingos, Carira, Nossa Senhora das Do-
res, Nossa Senhora da Gléria, Proprié e Sao Cristdvao.

Para contribuir com informagdes sobre a participacao da Universidade Federal de Sergi-
pe na Rede Biodiesel Sergipe, foi realizado o contato com o Professor Doutor Gabriel Francisco
da Silva, coordenador responsavel pelo Laboratério de Tecnologia de Alimentos (LTA) da refe-
rida Universidade. O entrevistado € o representante principal na relacdo entre a Universidade e a
Rede Biodiesel Sergipe a respeito das pesquisas sobre a produgéo de biodiesel.

Uma das consequéncias existentes da colaboracdo entre as institui¢des partici-
pantes da Rede Biodiesel Sergipe, com o apoio da governanca, foi o acesso a novos mer-
cados pelas institui¢oes. Nesse caso, o entrevistado destacou que a governanga contribuiu
para o acesso a projetos e grupos de pesquisa além da producdo de biodiesel:

Tivemos projetos na drea de fruticultura, cadeia produtiva do
leite, o préprio projeto biodiesel. Todos eles trouxeram bolsas
e oportunidades de pesquisas para os alunos. Foram formados
grupos de pesquisa e isso contribuiu com os projetos desenvolvi-
dos aqui na Universidade. Temos um projeto na area de energias
renovaveis diretamente com o Sergipetec. (informacao verbal).

O entrevistado enalteceu a questdao da pesquisa quando questionado se a go-
vernanca da Rede contribuiu com a aquisicao de capacidade de producao. Nesse caso,

foi destacado que houve um aumento de pesquisas na area de biocombustiveis:

Tem a questio da pesquisa. E claro que o professor tem um curriculo
que ajuda. Mas se vocé tem um projeto que quer realizar e tem como
referéncia a realizagdo de outro, facilita vocé conseguir o recurso. Isso
repercute nos cursos de graduacdo, nas pesquisas, porque a Instituicao
oferece projetos para os alunos estudarem. (informacdo verbal).

Outra contribuicao da governanca da Rede Biodiesel Sergipe foi o acesso a ini-
ciativas de capacitacdo. Foi destacada pelo entrevistado a elevacdo no nimero de pesqui-

sadores e alunos interessados e executarem pesquisas na area de biocombustiveis:
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Sim. Porque outras pessoas contribuiram para a melhoria de
formacdo de recursos humanos. Houve um aumento de mao de
obra capacitada para o Estado. Nossos alunos e nossos bolsistas
participam de programas de capacitagdo. Atraiu alunos para o
Estado. Atraiu por conta da Rede. (informacéo verbal).

Apesar das contribui¢des relacionadas a formagao de mao de obra que a go-
vernanga da Rede Biodiesel Sergipe proporcionou, o entrevistado relatou que a redu-

¢do de custos para as organizagoes participantes foi relativa:

Creio que seja relativo. Hoje nds temos uma estrutura para
oferta de varios servicos. Se n6s temos uma estrutura maior, a
tendéncia é que os custos sejam mais elevados por um lado. Por
outro lado, um determinado servico que ndés teriamos que con-
tratar por conta da falta de estrutura, nés fazemos internamente.
Entdo creio que seja relativo. (informagao verbal).

O entrevistado destacou que ndo existem contribui¢des da governanca para a
reducdo de custos. Também ndo houve impactos na gestdo da Universidade Federal de

Sergipe pelo fato de ela ja possuir um modelo de gestdo consolidado:

A Universidade tem seu jeito de gestdo. As interferéncias sdo
pequenas. Mas acredito que em outras instituicdes sim. A Em-
brapa, por exemplo, realizou varias pesquisas. Creio que foi
muito importante para as cooperativas. A Universidade ja pos-
sui sua forma de gerir. (informacéo verbal).

A perpetuacdo da atividade da sua organizagao foi outra agdo que, segundo o
entrevistado, ndo teve influéncia da governanca da Rede. Nesse caso, a perpetuacao
na atividade de pesquisa pela Universidade Federal tratou-se de uma evolugdo natural

de dificil associacdo a influéncia da governanca da Rede:

Creio que as mudancas foram muito naturais. E dificil de di-
mensionar esse processo. Vieram vérias pessoas de fora traba-
lhar na Universidade na 4rea de biocombustiveis, mas ndo acre-
dito que foi por conta da governanga da rede. Creio que foi um
processo natural de crescimento. (informagao verbal).

Em outro ponto, o entrevistado destacou que houve uma grande influéncia da
governanca da Rede Biodiesel Sergipe para o maior grau de especializacao da Uni-
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versidade Federal. Destacou-se que houve uma evolu¢do no nimero de estudantes e

pesquisadores, conforme relatou:

Hoje eu tenho vérios alunos que estdo fazendo mestrado, douto-
rado e que sdo professores. Muitos alunos trabalharam na area
de extracdo e producdo de biodiesel, tratamento de d4gua em suas
pesquisas. A gente tem varias pessoas que tiveram bolsas e rea-
lizam estudos nessa area. Esse processo gerou varias oportuni-
dades de bolsas e pesquisas em biodiesel. (informacao verbal).

Apesar do nimero de pesquisadores e da oportunidade que os alunos da Universida-
de Federal tiveram de realizar estudos e de captacdo de projetos, o entrevistado ndo atribuiu a
governanca da Rede influéncia na maior divulgacao dos servigos oferecidos pela Universidade.
Com a finalidade de simplificar a visualizagdo das respostas apresentadas
pelo entrevistado representante da Universidade Federal de Sergipe, no Quadro 4 é

possivel visualizar um resumo dos conteidos abordados na entrevista.

Quadro 4 — Resumo dos resultados da pesquisa na Institui¢do 2

CATEGORIAS ELEMENTOS DE ANALISE

RESULTADOS

Nome da institui¢ao Universidade Federal de Sergipe

Tempo no mercado 46 anos

Caracterizagdo das or-

ganizagoOes participantes
da Rede

Numero de funcionérios

2.578 funcionérios

Localizagdo

Sede em Sdo Cristovao — Sergipe

Tipo de sociedade

Autarquia Federal

Beneficios gerados pela
governanga

Acesso ao mercado

Sim. Novos projetos.

Aquisicao de capacidades de
producdo

Sim. Aumento das pesquisas.

Acesso a assisténcia técnica

Sim. Aumento de mdo de obra capacitada.

Reducao de custos

Nao.

Melhoria na gestao

Ndo. A organizagdo possui sua forma
de gerir bem definida.

Perpetuagdo do negdcio

Nao.

Alto grau de especializacdo

Sim. Alunos bolsistas, de mestrado,
doutorado e professores.

Maior divulgacéo dos produtos
e aumento nas vendas

Nao.

Fonte: os autores.
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4.3 INSTITUIGAO 3: A COOPERAFIR

A Cooperativa de Producdo, Comercializacdo e Prestacdo de Servicos dos
Agricultores Familiares de Indiaroba e Regido (Cooperafir) é um 6rgdo associativo
de pessoas com formas e caracteristicas juridicas préprias, constituidas sob a égide
da legislacdo cooperativista vigente. Composta por trabalhadores rurais, pequenos
agricultores e agricultores familiares, a organizacao possui 739 cooperados e sete fun-
cionarios responsaveis pela gestdo. A cooperativa foi fundada no dia 16 de setembro
de 2007 e localiza-se no Assentamento Sete Brejos, S/N, na Zona Rural do Municipio
de Indiaroba, Sergipe.

A cooperativa comercializa a producao de graos de girassol, além do benefi-
ciamento e processamento dos produtos dos cooperados, para agregar valor. A organi-
zacdo também produz leite de coco com a marca Cooperafir, comercializa macaxeira
descascada e embalada a vacuo e polpa de frutas congelada.

Como consequéncia da influéncia da governanca nas institui¢cdes participan-
tes da Rede Biodiesel Sergipe, o entrevistado destacou o fato de a cooperativa acessar
novos mercados. Assim, foi relatado que a atuacdo da governanca possibilitou im-
plantar estruturas de beneficiamento de frutas e atuar em mercados ainda novos para
a Instituicdo:

Sem duvida. A gente se qualificou nesse processo. Estamos
longe do ideal, mas acredito que em cinco anos, nés avanga-
mos vinte anos. Conseguimos sede prépria, unidade de bene-
ficiamento de macaxeira embalada a vacuo, capacitagao da ju-
ventude camponesa [...] a gente ndo tinha nada disso antes. De
equipamentos, de contratos com a Petrobras, de contrato com o
BNDES, o préprio PNPB. (informagdo verbal).

Além de acessar novos mercados, as contribui¢oes foram evidentes quanto a
aquisicdo de capacidade de producdo. Nesse caso, a cooperativa conseguiu desenvol-
ver seus processos produtivos e aumentar a producdo de seus cooperados, conforme
relatou:

A gente tem um ganho real disso, principalmente em outras pos-
sibilidades. N6s diversificamos. Sempre existiu um pensamento
de que o agricultor que crescia s6 poderia produzir uma cultura,
mas hoje o pensamento é outro, é a diversificacdao. Entdo houve
a diversificacdo. Plantamos o girassol consorciado com a laran-
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ja. A produgdo aumentou e o controle de pragas foi importante.
E a laranja também produziu mais. (informacao verbal).

A governanca da Rede também proporcionou a cooperativa a oportunidade
de ter acesso a iniciativas de capacitacao e assisténcia técnica. Dessa forma, o entre-
vistado destacou que agdes de capacitacdo em gestdo e em processos de producdo

agricola foram primordiais para o desenvolvimento da Instituicao:

Nos tivemos com o Sebrae, inicialmente, uma capacitacdo na
area de gestdo e, atualmente, com relacdo ao layout dos produ-
tos produzidos pela cooperativa. N6s tivemos com o CVT do
Sergipetec a capacitagdo de mais de 600 jovens de base familiar
ligada a agricultura ou de col6nias de pescadores [...] ndo tinha-
mos acesso a tecnologia, mas quando acessamos ndo tinhamos
o conhecimento de como utilizar essa tecnologia. A Embrapa
nos ajudou nisso. Esse acesso continuo a capacitacdo mudou
nossa realidade. Isso faz com que o campo seja visto como um
6timo lugar para se morar. (informacgao verbal).

Uma das consequéncias das acoes de planejamento da producdo agricola e
do acesso a capacitacdes foi a reducao de custos em varias acdes da Cooperativa.
Segundo o entrevistado, a reducdo de custos ocorreu como consequéncia das orienta-
¢oes que a Organizacao teve por parte da governanca para a eliminagdo de erros nos

processos de planejamento:

Sim, ela foi estratégica [...] na drea de maquinas, reduzimos a
depreciacdo dos equipamentos e o gasto com combustivel. O
planejamento da producdo foi importantissimo, porque a agri-
cultura ndo admite erros, e a resposta a um erro deve ser imedia-
to. Pode-se perder uma safra toda. E houve uma disciplina para
que os erros fossem evitados. (informagdo verbal).

A organizagdo do processo produtivo também contribuiu para a melhoria da ges-
tdo da Cooperativa. Como foi dito pelo entrevistado, a organizacdo de processos e o pla-

nejamento das atividades serviram de apoio para a melhoria da gestao, conforme relatou:

Foi fundamental, porque a relagdo da gestdo, cada vez mais se
exige de capacitagdo. Mas a gente ndo vai deixar de ser agricul-
tor para ser contador. Ou deixar de ser agricultor para ser ad-
vogado. Mas n6s temos a consciéncia, hoje, que é muito dificil
alguém nos enganar. Colocamos as pessoas corretas nos lugares
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corretos. Nunca deixamos de ter uma certiddo em dia, o que era
impensavel no comeco da cooperativa. O balango contébil, os
contratos, defini¢do de custos fixos e variaveis, foi importante.

Uma das consequéncias principais das atividades de planejamento e da me-
lhoria da gestdo foi a contribuicdo para a perpetuacdo da Cooperativa. Segundo o
entrevistado, as cooperativas agricolas sofrem com a falta de planejamento, e, con-
sequentemente, isso pode influenciar a manutencdo da atividade. Com o apoio da
governanca da Rede Biodiesel Sergipe, a Cooperativa teve a oportunidade de adquirir
novas parcerias que auxiliaram a preservacdo das atividades da Organizacdo, confor-

me destacou:

Deu perenidade. A gente entende que atuamos com pessoas e
os resultados sdo em longo prazo. N6s somos um movimento
de resisténcia ao sistema, mas temos a consciéncia que para a
nossa sobrevivéncia temos que ter contratos e ter relagdo com
institui¢des governamentais. Essa postura deu perenidade a
nossa sobrevivéncia [...] é muito dificil uma cooperativa chegar
aos cinco anos, e estamos nos aproximando dos dez. A gover-
nanca fez com que a gente teve a consciéncia da cooperagao, da
responsabilidade, da disciplina. (informagdo verbal).

Para a melhor visualizacdo dos resultados da entrevista com o representante
da Cooperafir, no Quadro 5 se encontra um resumo das respostas apresentadas pelo
entrevistado.
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Quadro 5 — Resumo dos resultados da pesquisa na Institui¢do 3

CATEGORIAS ELEMENTOS DE ANALISE RESULTADOS

Cooperativa de Producao, Comercia-

o lizacdo e Prestacdo de Servicos dos
Nome da instituigdo ; . .
- Agricultores Familiares de Indiaroba
Caracterizagdo das

e Regido Cooperafir

organizagoes partici-

Tempo no mercado 6 anos
pantes da rede Niimero de funcionarios 739
Localizagdo Indiaroba — Sergipe
Tipo de sociedade Cooperativa
Sim. A governanca possibilitou o
Acesso ao mercado acesso a novos mercados para as
Cooperativa.

L . Sim. A governanga contribuiu para
Aquisicao de capacidades de . i N
a diversificacdo de processos de

producdo .
producdo
Sim. A governanca contribuiu com
Reducao de custos o planejamento, e o este ajudou a
Cooperativa a reduzir custos
- Sim. A governanga contribuiu para
Beneficios gerados ) 5 T )
Melhoria na gestao que a Cooperativa tivesse mais aten-

pela governanca . N L
¢do a gestdo da organizacdo.

N . Sim. A governanga contribuiu para a
Perpetuagdo do negécio . .
longevidade da Cooperativa.

Sim. A governanca ofereceu con-
Alto grau de especializacdo dicOes para que as Organizagdo se

tornasse mais especializada.
Sim. A governanga contribuiu para

Maior divulgacdo dos produtos e .
que a Cooperativa oferecesse produ-
aumento nas vendas

tos para novas instituicoes.

Fonte: os autores.
4.4 INSTITUICAO 4: O SERGIPETEC

Fundada no ano 2003 e com o inicio das suas atividades em 2004, o Sergipe
Parque Tecnol6gico Sergipetec é uma associacao privada, sem fins lucrativos, reco-
nhecida como Organizacao Social Estadual. Para a consecucdo das suas atividades, o
Sergipetec conta com 104 funciondarios. Até 2014, a Instituicao abrigava mais de 21
empresas, trés incubadoras de empresas e seis instituicoes de pesquisa.

O Sergipetec atua no fomento a criacdo de empresas de base tecnolédgica e a
construcdo de redes de relacionamentos que envolvam agentes do processo produtivo,
da geracdo, do conhecimento, do ensino, da pesquisa e da inovagdo. Para realizar as

acOes expostas, o parque tecnoldgico atua em conjunto com a Secretaria Estadual do
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Desenvolvimento Economico, da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo Sedetec, fazendo
parte do sistema de inovacao do Estado.

Até o inicio de 2014, o Sergipetec estava instalado em prédio cedido pela
Federacdo das Industrias, localizado no bairro Capucho, em Aracaju. A sede definitiva
do Sergipetec foi construida em uma area de mais de 130.000 m?, contigua a Univer-
sidade Federal de Sergipe, em local que possibilita total integracdo entre o ambiente
académico, o mercado e o Estado.

A pessoa escolhida para participar desta pesquisa foi o senhor Marcos Wandir
Nery Lobao, Diretor-Presidente do Sergipetec desde 2009. O entrevistado assumiu o
cargo ja com as a¢Oes da Rede Biodiesel Sergipe em andamento. Dessa forma, pode dar
informacgdes precisas sobre o surgimento da Rede, pois participou da sua estruturagao.

Uma das consequéncias das relacoes estabelecidas entre as organizagoes par-
ticipantes da Rede Biodiesel Sergipe foi o acesso a novos mercados. Nesse caso, o
entrevistado destacou vérios ganhos obtidos pelas cooperativas de agricultores fa-
miliares, como: garantia de compra da produgao, acesso a crédito bancario, acesso a
sementes de qualidade e zoneamento agricola da cultura do girassol em todo o Estado:

Na minha maneira de ver vou citar dois exemplos: para o ho-
mem do campo, trouxe condi¢Oes para que sua producao tives-
se garantia de compra e investimentos para o seu crescimento.
Foi criado um mercado. Nao adianta produzir sem ter pra quem
vender. O ponto forte também foi oferecer qualidade de semen-
tes, orientacdo para esse agricultor e principalmente o zonea-
mento de Sergipe para o plantio de girassol. Existiam apenas
dois municipios zoneados, como ndo se tem crédito bancério
sem zoneamento agricola. Creio que nesse aspecto a atuagao do
Sergipetec foi fundamental. (informacéo verbal).

E importante destacar que o zoneamento agricola trata-se de um documento
que autoriza o plantio de uma cultura alimenticia no Estado. Esse documento é de ex-
trema importancia, pois além de garantir condicdes sanitarias para o plantio, possibili-
ta que o pequeno produtor tenha acesso a crédito bancario. Nesse caso, quem articulou
o zoneamento agricola do girassol para Sergipe foi o Sergipetec, em parceria com a
Embrapa e a Empresa de Desenvolvimento Agropecudrio de Sergipe (Emdagro).

Além de destacar o acesso a novos mercados pelas cooperativas agricolas, a
governanca da Rede contribuiu para que os agricultores familiares tivessem a oportu-
nidade de receber sementes de qualidade para o plantio de oleaginosas. Também foi

relatado que as institui¢coes académicas tiveram a oportunidade de aumentar sua capa-
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cidade de producgdo de pesquisas. Assim, houve a formagdo de grupos de pesquisas, a

producao de artigos cientificos e o acesso a projetos na area de biodiesel. Dessa forma,

nos dois casos teve o aumento da capacidade de producdo, conforme destacado:

Do ponto de vista académico, o Sergipetec induziu a existén-
cia de pesquisas nessa area. As pessoas comecaram a trabalhar
mais em grupo. Antes era muito individual. O carater indutor é
do Sergipetec. Houve uma organizagao da area de pesquisa. Do
ponto de vista do campo, eu destaco as sementes de girassol.
Antes da Rede, houve um experimento com sementes velhas,
que deu resultados ruins. Depois da Rede, com parceria da Em-
brapa, as sementes eram novas e experimentadas no campo.
Houve a transferéncia dessa tecnologia para o campo. Houve
também a formacdo de multiplicadores. (informagao verbal).

Foi dado maior destaque pelo entrevistado ao acesso do produtor rural de

Sergipe ao aprendizado de uma nova cultura, a renda e a uma politica de distribuicdo

de sementes de qualidade, conforme relembrou:

Eu posso fazer uma sintese. Acho que é resultado concreto o
aprendizado do nosso agricultor do manejo com essas oleagino-
sas. A produgdo aconteceu e se vende até hoje [...] a partir disso
o agricultor conseguiu ter acesso a renda. Hoje se tem uma po-
litica de sementes, para o agricultor ter uma semente de quali-
dade. O conhecimento foi multiplicado. (informacéo verbal).

Como informado anteriormente pelo entrevistado, os agricultores familiares

cooperados tiveram acesso a capacitacao e assisténcia técnica por meio da orientacao

da instituicdo governante da Rede, que ofereceu atividades de campo para os agricul-

tores sobre o plantio de oleaginosas, o que resultou em varios beneficios. Nesse caso,

o trabalho conjunto para a realizagdo das atividades de transferéncia de tecnologia

para o agricultor familiar gerou a reducdo de custos para as institui¢oes, o que ocor-

reu por meio da divisdo de despesas de cada capacitagdo oferecida aos agricultores,

conforme destacou:

Na hora que vocé trabalha em rede vocé une esforcos. Cada
um dé o que tem. O somatério das partes foi importante para
alcancar o todo. O Sergipetec ajudou nos dias de campo para
orientar os agricultores sobre o plantio. Ele ja fazia experimen-
tos de campo, mas teve o suporte de outras institui¢cdes. Creio
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que se fossem ag0es isoladas o custo seria muito maior. Por isso
acredito que o custo reduziu. (informacdo verbal).

Segundo o entrevistado, a acao de planejar melhorou a gestdao em grupos de

pesquisas, na formacdo de pessoas e elaboracdo de projetos, conforme relatou:

Eu diria que irradiou boas influéncias. Mas acho que em deter-
minado momento teve uma sinergia. As boas metodologias de
gestdo irradiaram para as instituicdes. Comecgaram a falar em
grupos de pesquisa, formagdo de pessoas, grupos produzindo
projetos, participacdo em eventos. Contribuiu para dar organi-
zacao as acoes de todas as institui¢des. (informacdo verbal).

Apesar de a melhoria na gestao ser atribuida as instituicdes de pesquisa, o
entrevistado considerou que a atuagao da governancga foi importante para a consoli-
dacdo das instituicdes cooperativas que tiveram acesso a tecnologias para melhorar a

producdo agricola, conforme destacou:

Olha, se vocé tem um olhar diferenciado para as cooperativas,
vejo que sim. Para as demais institui¢des, creio que menos. Sao
instituigdes ja solidas. Mas para o cooperativismo foi um baita
de um exemplo que pode ser usado em outros casos. Houve a
participacdo dos agricultores e mudou a realidade dessas insti-
tuicdes. A agricultura pedia tecnologia no campo. (informacao
verbal).

O entrevistado também destacou que a governanga teve grande importancia
para as organizacoes cooperativas e para as instituicdes de ensino e pesquisa para que
as pessoas atingissem um maior grau de especializagdo. Em outro ponto, a governan-
ca da Rede Biodiesel Sergipe foi importante para que as cooperativas de agricultura
familiar tivessem a oportunidade de mostrar seus produtos e aumentar as vendas.

Para a melhor visualizagao dos resultados da entrevista com o representante
da instituicdo governante da Rede Biodiesel Sergipe, no Quadro 6 se apresenta um

resumo das respostas concedidas pelo entrevistado.
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Quadro 6 — Resumo dos resultados da pesquisa na Institui¢do 4

CATEGORIAS

ELEMENTOS DE ANALISE

RESULTADOS

Caracterizacao das or-
ganizagOes participantes
da Rede

Nome da institui¢ao

Sergipe Parque Tecnolégico Ser-
gipetec

Tempo no mercado

11 anos.

Numero de funcionarios

104 funcionarios

Localizagdo

Aracaju, Sergipe

Tipo de Sociedade

Organizacao Social Estadual

Beneficios gerados pela
governanga

Acesso ao mercado

A governanca induziu a realizacdo
de pesquisas e acesso a novos

Aquisicao de capacidades de

producdo

mercados das CQQ[().E_JE;’:IIIZEBS
A governanga contribuiu para que

as instituicoes oferecessem novos

produtos

Acesso a assisténcia técnica

A governanga ofereceu condicoes
para que as cooperativas acessas-

sem capacitacoes.

Reducdo de custos

A governanca articulou agoes
conjuntas que reduziram os custos

das instituicGes

Melhoria na gestdo

Boas agoes aplicadas pela gover-
nanga foram utilizadas pelas insti-

tuicoes

Perpetuacdo do negocio

A governanga contribuiu para que
as cooperativas consolidassem suas

atividades

Alto grau de especializacdo

A governanga contribuiu para que as
instituicdes de pesquisa e as coopera-

tivi

Maior divulgagdo dos produtos e

aumento nas vendas

A governanca contribuiu para que
as cooperativas aumentassem suas
vendas e os bancos disponibilizas-

sem crédito

Fonte: os autores.

5 RESULTADOS

Em relacgdo ao acesso ao mercado, dos quatro entrevistados, trés representan-

tes relataram que as cooperativas agricolas foram as mais beneficiadas por meio da

influéncia da instituicdo governante (Banco do Brasil, Cooperafir e Sergipetec). E im-

portante destacar que uma das finalidades do PNPB é integrar agricultores familiares

a cadeia produtiva de biodiesel. Entretanto, os representantes das demais Instituicoes
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informaram que os ganhos foram evidentes com o apoio da Instituicdo que exerce a
governanca da Rede. O Banco do Brasil, por exemplo, obteve ganhos com a aquisicao
de novos clientes. Ja o representante do Sergipetec relatou os ganhos obtidos no de-
senvolvimento da drea de pesquisas sobre biodiesel no Estado.

O aumento na capacidade de produgdo também foi evidente em todas as ins-
tituicOes estudadas. Porém, os relatos apresentaram tipos variados de ganhos obtidos
pelas organizagdes, como, por exemplo, a influéncia da governanca da Rede. Nesse
caso, 0s principais relatos sobre o aumento da capacidade de producdo influenciado
pela governanga foram: elevagdo da capacidade de oferta de produtos e servigos (Ban-
co do Brasil); aumento das pesquisas (Universidade Federal de Sergipe); diversifica-
¢do de processos de producdo (Cooperafir); e aplicagdo de tecnologias na agricultura
copiada para outras localidades (Sergipetec).

O representante do Sergipetec relatou que a influéncia da governanca foi pro-
porcionar a oportunidade para que as organizagdes pudessem oferecer novos produtos.
Desta forma, foi evidenciado que a governanga alcangou seu objetivo, ja que todos os
representantes confirmaram a contribui¢do no aumento da capacidade de producao.

Em relagdo ao acesso a capacitagdo e assisténcia técnica, em todos os relatos dos
representantes institucionais houve a atuagdo da governanga para a realizacdo desse tipo de
iniciativa. As informagdes apresentadas foram confirmadas pela Instituicdo governante da
Rede. Nesse caso, foi informado pelo entrevistado do Sergipetec que as atividades de capa-
citacdo tiveram como objetivo contribuir com a organizagdo do processo agricola de maté-
ria-prima para o biodiesel. Para essa a¢do, foram organizadas capacitacoes e dias de campo
para orientacdo dos agricultores familiares sobre a producao de girassol. Assim, os relatos
evidenciaram a contribuicdo da governanca no processo de capacitacao e assisténcia técnica.

A contribui¢do da governanga da Rede Biodiesel Sergipe para a redugdo de
custos das organizagdes participantes também foi evidenciada nas entrevistas. Os re-
presentantes das instituicdes participantes da Rede apresentaram iniciativas para a
reducdo dos custos das organizagdes, como: distribui¢do de custos em servicos reali-
zados de forma conjunta (Banco do Brasil), e a reducao foi resultado do planejamento
da produgdo (Cooperafir). Somente o representante da Universidade Federal de Sergi-
pe considerou a reducdo de custos relativa.

O representante do Sergipetec confirmou que a reducdo de custos foi resulta-
do da articulagdo de a¢Oes conjuntas para a realizacdo de capacitagdes direcionadas aos
agricultores familiares. Nesse processo, houve a distribui¢do dos custos entre as institui-

¢des que apoiaram tal iniciativa. Dessa forma, ficou evidente a atuacdo da governanca.
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As contribui¢des da governanca da Rede no processo de melhoria da gestdo
das organizagdes participantes apresentaram resultados distintos. Apenas o represen-
tante da Cooperafir informou que houve atuacdo direta da governanga da Rede no
processo de melhoria da gestdo. Os demais representantes informaram que, pelo fato
de as institui¢cdes ja possuirem tempo de mercado e estrutura consolidada, ndo houve
influéncia da governanca da Rede na gestdo das organizacdes em questdo.

As informagdes apresentadas foram confirmadas pelo representante da Ins-
tituicdo governante, que relatou a utilizagdo de acdes organizadas reproduzidas pela
Organizacdo, como: planejamento das acdes de capacitagdo em gestdo e producao
agricola, além do planejamento da propria Rede.

E importante destacar que as organizacdes que apresentaram tal resposta
(Banco do Brasil e Universidade Federal de Sergipe) foram uma autarquia federal e
uma instituicdo financeira, o que dificulta qualquer mudanca no processo de gestao.

A perpetuagdo do negdcio foi um dos beneficios evidenciado nas entrevistas
que, segundo eles, teve atuagdo direta na governanga exercida pelo Sergipetec. Porém,
apenas o representante da cooperativa agricola relatou a contribuicdo da governanga
nesse processo. E importante lembrar que as cooperativas sdo as organizacdes com
menos tempo de existéncia, que estdo vinculadas a Rede Biodiesel Sergipe e que,
também, informaram a atuacdo da governanga no processo de melhoria da gestdo
dessas organizacoes.

O representante da Cooperafir relatou que a governanca foi importante para
que a organizacao consolidasse o processo de producdo do biodiesel. Destacou, tam-
bém, que a Cooperafir iniciou suas atividades quando entrou na Rede, e que a go-
vernanga ajudou a dar longevidade a organizacdo. A informacdo foi confirmada pelo
representante da Instituicdo governante (Sergipetec), que relatou a atuagdo na conso-
lidacao das cooperativas na producao de matéria-prima para o biodiesel.

O representante do Banco do Brasil afirmou que ndo houve influéncia da
governanca da Rede na consolidacdo das atividades da Organizacdo, pois se trata
de uma empresa com tempo e experiéncia no mercado, em que o envolvimento na
producdo de biodiesel dizia respeito a mais uma entre as agdes que a organizacao ja
desempenhava.

O aumento do grau de especializagdo também foi um dos beneficios que teve
influéncia direta da governanca da Rede Biodiesel Sergipe. Nesse caso, as principais
contribuicdes relatadas pelos entrevistados foram alcancadas pelas organizacdes coo-
perativas e pela Universidade Federal de Sergipe. A instituicao cooperativa, por exem-

plo, atingiu a especializacdo por consequéncia das acdes de capacitacdo e assisténcia
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técnica. As informagdes apresentadas foram confirmadas pelo relato do representante
da Instituicdo governante, que atuou fortemente na oferta de capacitacdes para as
organizagdes cooperativas e estimulou a formacgdo de grupos de pesquisas na Univer-
sidade Federal de Sergipe.

A contribuicdo da governanca da Rede Biodiesel Sergipe para a maior di-
vulgagdo dos produtos das organizagbes participantes, que resultou no aumento das
vendas, também foi evidenciada nas entrevistas. O representante do Banco do Brasil,
por exemplo, relatou que foi criada uma nova linha de crédito a ser oferecida aos
agricultores familiares para o financiamento da producdo agricola. O representante
da cooperativa informou que os produtos oferecidos pelas instituicdes foram apre-
sentados aos demais parceiros da Rede, o que resultou no aumento das vendas e na
prestacao de servigos.

J& o representante do Sergipetec informou que a contribui¢do resultou no
aumento das vendas por parte das cooperativas e para que os bancos tivessem a opor-
tunidade de oferecer crédito aos agricultores familiares. Apesar de o representante
em questdo ndo relatar mais contribui¢oes para as demais organizacdes, foi evidente
a atuagdo da governanga para a divulgacdo dos produtos e o aumento das vendas as
demais instituicdes participantes da Rede.

Os resultados da pesquisa sobre os beneficios gerados pela governanga da
Rede Biodiesel Sergipe as instituicdes participantes tém conformidade com os es-
tudos de Fittipaldi e Donaire (2009), que destacaram beneficios como: reducdo de
custos, melhora na gestdo do negécio, perpetuacdo do negdécio, alto grau de especiali-

zacdo, maior divulgacdo dos produtos e aumento nas vendas.
6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo com este estudo foi analisar como a governanca da Rede Biodiesel
Sergipe pode apresentar diferentes contribuicdes a gestdo em organizagdes parceiras,
e evidenciaram-se os beneficios da governanga para as organizagOes participantes,
das mais variadas formas, mas com impactos diferentes entre as organizacdes. Por
exemplo, o aumento no grau de especializacao das organizacdes participantes da Rede
ndo foi citado pela Instituicdo governante como foco de atuacao, apesar de os relatos
das instituicdes parceiras apresentarem informacoes que confirmaram essa influéncia.
O que se pode deduzir é que a elevacao do grau de especializacdo representou um

resultado de outros beneficios ja adquiridos pelas organizacdes.
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O resultado mais evidente foi visto na atuagdo da governanca na melhoria da
gestdo das organizacdes. Nesse caso, foi possivel perceber que a governanga contribuiu
diretamente para a melhoria da gestdo, principalmente, das organiza¢cdes com menor
tempo de mercado. Entretanto, isso ndo foi destacado pelos representantes do Bando
do Brasil e da Universidade Federal de Sergipe. No caso destas, o fato de as duas insti-
tui¢Oes terem mais tempo de mercado e, consequentemente, serem mais consolidadas,
influenciou diretamente os resultados do elemento “consolidagdao no mercado™.

O acesso ao mercado e a assisténcia técnica foram mais impactantes na Ins-
tituicdo cooperativa, que necessitava de informagdes e sugestdes para a organizagao
pois possuia pouco tempo de mercado e processos produtivos ainda em evolugao.

A partir das informagoes coletadas foi possivel evidenciar que a influéncia da
governanca na perpetuacao do negocio ocorreu apenas na instituicdo cooperativa, que
possuia menos tempo no mercado em relacdo as demais organizagdes. Assim, ficou
claro que a influéncia da governanga na perpetuacdo do negécio das instituicdes par-
ceiras esteve associada as caracteristicas das organizac¢des participantes.

Nesse sentido, a pesquisa em questdo possibilitou, do ponto de vista teorico,
apresentar uma perspectiva de andlise para os estudos sobre governanca de redes,
considerando a diversidade das empresas em sua constituicdo e os resultados propor-
cionados a cada participante. E importante destacar que, a partir do momento em que
beneficios diferentes sdo proporcionados em uma rede, isso pode, em determinado
momento, ser motivo de conflitos e discussdes entre seus componentes. Assim, essa
perspectiva deve ser considerada e estudada.

Jé& do ponto de vista pratico, o estudo contribuiu com relatos sobre um progra-
ma nacional de producdo de insumos ligado a cadeia produtiva de biodiesel nacional,
0 que possibilita uma anélise aprofundada sobre essa acao no Estado de Sergipe e
serve como contribuicdo para outros estudos.

Foi possivel perceber na caracterizacdo da Rede que algumas institui¢des,
que faziam parte da formacao inicial, ndo foram mais citadas nos relatos dos entrevis-
tados. Nesse sentido, para pesquisas futuras, a Rede pode ser analisada quanto ao fato
de organizacgoes terem se desligado e quanto aos tipos de relacdes estabelecidas entre
as organizacoes, como formais ou informais.

Pode-se destacar como limita¢Oes da pesquisa, por meio das entrevistas, pro-
curar-se captar informacOes com os entrevistados de um periodo superior a cinco
anos, como foi o caso dos fatores internos e externos que podem ter influenciado a
escolha da governanca da Rede. Nesse caso, algumas informagdes podem ter sido

omitidas ou simplesmente esquecidas pelos entrevistados.

Disponivel em: http://editora.unoesc.edu.br/index.php/race
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O tempo de cada entrevista é destacado como fator limitante, pois, em alguns
casos, os pesquisados tinham pouca disponibilidade de horérios para realizar as entre-
vistas. Dessa forma, algumas entrevistas foram realizadas em tempo muito limitado, o
que contribuiu para a busca de informacdes mais especificas em outros meios (listas,

relatérios organizacionais, atas, videos, entre outros).
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