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RESUMO

Este estudo foi realizado em uma cooperativa de agronegdcio na regido noroeste do Parana,
onde observa-se grande contribuicdo desse setor para a economia. Nessa cooperativa,
objetivou-se compreender como os recursos e capacidades presentes na sua cadeia de valor
podem ser fontes de vantagem competitiva. Para tanto, foram descritas as etapas da cadeia de
valor da cooperativa estudada, bem como identificados os recursos e capacidades presentes e o
seu potencial competitivo. Teoricamente, se utilizou como base a Visao Baseada em Recursos
(VBR), que discute recursos e capacidades internos como fontes de vantagens para a empresa.
O Modelo VRIO, proposto pela VBR, que trata da questdo do valor, da raridade, da
imitabilidade e da organizacdo dos recursos, também foi aplicado. Metodologicamente, o
estudo ¢ de natureza qualitativa, do tipo descritivo e apresenta uma abordagem tedrico-
empirica. Foi feita uma andlise documental e os dados primarios foram coletados por meio de
entrevistas semiestruturadas com colaboradores de alguns departamentos, sendo estes gestores
e analistas. Os resultados demonstraram que os recursos com mais capacidade de trazer
vantagem competitiva sustentavel sao os organizacionais, envolvendo os sistemas de
planejamento, cultura, marca, mix de produtos e relacdo com fornecedores. Identificou-se,
ainda, que dentre as etapas da cadeia de valor, relacionadas aos processos estratégicos, de
negocio e de suporte, a mais competitiva entre elas ¢ a de suporte. Isso porque, nela foram
encontradas a maioria dos recursos descritos nesse estudo. Conclui-se, portanto, que os recursos
organizacionais e 0s processos de suporte apresentam maior potencial e merecem maior atencao
da cooperativa.

Palavras-chave: Cadeia de valor. Visdo Baseada em Recursos. Modelo VRIO. Vantagem
Competitiva. Cooperativas.
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1 INTRODUCAO

As cooperativas fazem parte de um cendrio em que a competitividade, as mudancas e a
inovagdo representam fatores importantes para conseguirem sobreviver no mercado. Este tipo
de organizacao ainda pode ser considerado iniciante nas praticas gerenciais e estratégicas, sendo
que toda forma de melhoria ¢ valiosa para o seu sucesso no mercado (BERGHAUSER;
PAZUCH, 2016).

Conforme definicdo do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA,
2012), a cooperativa ¢ uma associagdo autbnoma com no minimo vinte pessoas que sao unidas
para atender necessidades econdmicas, sociais e culturais de forma voluntaria, sendo ao mesmo
tempo uma associacao de pessoas e também um negocio.

De acordo com a Organizagao das Cooperativas Brasileiras (OCB, 2019), existem 6.887
cooperativas espalhadas pelo Brasil, divididas em 13 ramos, sendo o maior no ramo
agropecuario, com produtores que sao ligados ao agronegocio. Segundo Buranello (2018), o
agronegocio possui importancia inquestionavel para a economia brasileira. Mesmo com essa
justificativa, observa-se que sao poucos os estudos realizados sobre as estratégias e cadeia de
valor para as cooperativas do ramo de agronegocio (BERGHAUSER; PAZUCH, 2016).

Para Porter (1989), a sustentagao da vantagem competitiva depende do entendimento da
cadeia de valores de uma empresa e de que forma a empresa se enquadra no sistema geral de
valores. De acordo com Barney e Hesterly (2011), uma maneira de estudar a cadeia de valor ¢
identificar os recursos e capacidades controlados por uma empresa. Uma das abordagens
utilizadas na literatura para analisar os recursos e capacidades da empresa ¢ a Visdo Baseada
em Recursos (VBR). A VBR “¢ um modelo de desempenho com foco nos recursos e nas
capacidades controlados por uma empresa como fontes de vantagem competitiva” (BARNEY;
HESTERLY, 2011, p. 58). Os recursos podem ser financeiros (dinheiro de qualquer fonte),
fisicos (planta, equipamentos e localizacdo), humanos (treinamento, experiéncia,
discernimento, inteligéncia, relacionamentos e a visdo dos gerentes e funcionarios) e
organizacionais (sistemas formais e informais de planejamento, estrutura, cultura, reputacdo)
(BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2011).

A partir dos pressupostos da VBR, Barney (1991) e Barney e Hesterly (2011) buscaram
desenvolver um arcabougo tedrico que mostrasse como os recursos € capacidades que uma
empresa possui podem ser fontes de vantagens competitivas para a mesma. Esse esforco ficou
conhecido como o Modelo VRIO, cujo objetivo ¢ identificar recursos financeiros, fisicos,
humanos e organizacionais que podem ser forcas para a empresa em seu direcionamento
estratégico. O modelo VRIO considera que os recursos e as capacidades devem ser analisados
a partir de quatro questdes que determinam seu potencial competitivo: a questdo do valor, da
raridade, da imitabilidade e da organizagdao (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Diante do exposto, observa-se que, por um lado, a cadeia de valor se apresenta como
uma ferramenta valiosa na analise das atividades empresariais realizadas para desenvolver e
comercializar os produtos e servigos da empresa (BARNEY; HESTERLY, 2011). Por outro
lado, questiona-se quais atividades envolvem recursos e capacidades que afetam de forma
estratégica as etapas da cadeia de valor analisada. Conforme observa-se nos estudos de Pavao,
Sehnem e Hoffman (2011), foram identificadas fontes de recursos que tornam as organizagdes
potenciais geradoras de vantagem competitiva, apresentando desempenho superior aos de seus
concorrentes. Diante disso, levanta-se a seguinte questdo de pesquisa: como recursos €
capacidades podem ser fontes de vantagem competitiva nas etapas da cadeia de valor de uma
cooperativa?

Tendo-se em vista a importancia dos recursos e capacidades como fontes geradoras de
vantagem competitiva, torna-se valido compreender a sua influéncia sobre as etapas da cadeia
de valor de uma cooperativa na regido noroeste do Parana. A cooperativa analisada esta no
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mercado ha mais de 50 anos e conta com mais de 60 unidades espalhadas no Parana, Mato
Grosso do Sul e Sdo Paulo, atuando nos mais diversos setores.

Desse modo, o objetivo geral da presente investigagdo ¢ compreender como recursos e
capacidades presentes na cadeia de valor da cooperativa podem ser fontes de vantagem
competitiva. Para tanto, os seguintes objetivos especificos foram estabelecidos: a) descrever as
etapas da cadeia de valor da cooperativa estudada; b) identificar os recursos e capacidades
presentes na cadeia de valor; c¢) analisar o potencial competitivo dos recursos e capacidades
identificados na cadeia de valor da empresa estudada aplicando o modelo VRIO. Mesmo que
seja possivel caracterizar os recursos e as capacidades de uma empresa de uma forma mais
ampla, costuma ser mais util pensar como cada atividade que a empresa realiza afeta seus
recursos (BARNEY; HESTERLY, 2011). “Com esse entendimento, ¢ possivel comecar a
reconhecer fontes potenciais de vantagem competitiva para uma empresa de uma maneira
detalhada” (BARNEY; HESTERLY, 2011, p. 65).

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste topico, apresenta-se uma discussao sobre cadeia de valor e as atividades de valor,
bem como sobre a Visdo Baseada em Recursos (VBR), com foco nos tipos de recursos e
capacidades. Além disso, como abordagem integrante da VBR, ¢ apresentado o modelo VRIO,
que indica o potencial estratégico dos recursos e capacidades da empresa.

2.1 CADEIA DE VALOR

Para conseguir realizar uma analise das atividades executadas e do modo como elas
interagem, tendo um enfoque mais amplo para conseguir identificar os principais fluxos de
processos da empresa, pode-se introduzir a cadeia de valores como um instrumento necessario
para tal avaliacdo. Segundo Porter (1990, p. 31):

A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia
estratégica para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes
existentes e potenciais de diferenciacdo. Uma empresa ganha vantagem competitiva,
executando estas atividades estrategicamente importantes de uma forma mais barata
ou melhor do que a concorréncia.

Segundo Shank e Govindarajan (1997, p. 14), a cadeia de valor ¢ um “conjunto de
atividades criadoras de valor desde as fontes de matérias-primas bésicas, passando por
fornecedores de componentes até o produto final entregue nas maos do consumidor”. Para
Porter (1990), todas as atividades executadas pela empresa podem ser representadas através da
cadeia de valores, o que acaba por transmitir sua historia, suas estratégias, os métodos nos quais
as estratégias sdo implementadas e a economia bésica das proprias atividades.

Analisar a cadeia de valor ¢ uma maneira de dar suporte ao processo de gerenciamento
estratégico, pois ajuda a compreender e agir sobre a estrutura patrimonial, econdmica,
financeira e operacional das suas principais atividades, ou seja, estudando a cadeia de valor ¢
possivel ter uma nogdo espacial e financeira da agregagdo de valor (SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997; ROCHA; BORINELLI, 2007).

Segundo Porter (1990), ¢ fundamental identificar de forma apropriada as atividades da
cadeia de valor para conseguir enxergar seus pontos fortes e fracos, além de ser um requisito
para formular estratégias e obter vantagem competitiva.
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2.1.1 As atividades de valor

Segundo Porter (1992), a meta de qualquer estratégia genérica ¢ criar valor para os
compradores excedendo o custo para tal. Valor ¢ o “montante que os compradores estdao
dispostos a pagar por aquilo que uma empresa lhes fornece” (PORTER, 1992, p. 34). De acordo
com Sornberger (2010), as atividades de valor sdo atividades pelas quais uma empresa cria um
produto valioso para os clientes. Essas atividades serdo o foco da gestdo para se alcancar
competividade, sendo que as mesmas formam uma cadeia, refletindo no termo cadeia de valor
(BERGHAUSER; PAZUCH, 2016).

Para compreender melhor as atividades de valor, destaca-se a colocacao de Silva (2004,
p. 78), que indica duas questdes importantes para compreender sua complexidade, sendo a

cadeia produtiva e sua valorizagao:
Uma cadeia produtiva engloba fornecimento de insumos e equipamentos, produtores,
processadores, distribuidores, atacado e varejo. Além disso, ¢ envolvida por um
ambiente institucional, como leis e regulamentagdes, e por servigos de apoio, como
transporte, armazenagem e informagdes de mercado.

Todos os elos da cadeia de valores representam um sistema de atividades
interdependentes e trata-se de relagdes entre 0 modo como uma atividade de valor ¢ realizada e
o custo ou o desempenho de outra, podendo resultar em vantagens competitivas se houver
otimizagdo e coordenacao entre elas (BUENO et al., 2013).

A andlise das atividades individuais da cadeia de valor ajuda a melhorar os
conhecimentos a respeito das forgas e fraquezas da empresa, além de ser possivel identificar os
pontos da cadeia que geram lucros ou prejuizos (MACAES, 2017).

2.2 RECURSOS E CAPACIDADES: UMA ABORDAGEM A PARTIR DA VISAO
BASEADA EM RECURSOS

Recursos sdo definidos como ativos tangiveis e intangiveis que a empresa controla e que
podem ser usados para criar e implementar estratégias (BARNEY; HESTERLY, 2011; MILLS
etal.,2002; MAHONEY, 2001). Wernerfelt (1984), por sua vez, define recursos como qualquer
coisa que possa ser compreendida como forca ou fraqueza de determinada empresa e Mills et
al. (2002) complementam que os recursos ndo podem ser pensados separadamente.

J& as capacidades, segundo Barney e Hesterly (2011, p. 58), “formam um subconjunto
dos recursos de uma empresa e sao definidas como ativos tangiveis e intangiveis que permitem
a empresa aproveitar por completo outros recursos que controla”. Na visdo de Mahoney (2001),
as capacidades referem-se as rotinas dindmicas que sao adquiridas pela organizagao relativas a
sua capacidade de gestdo para o continuo aumento de efetividade organizacional. As
capacidades ndo permitem que as empresas criem e implementem suas estratégias sozinhas,
mas permitem que ela utilize outros recursos para criar e implementar tais estratégias
(BARNEY; HESTERLY, 2011).

Os diversos estudos da Visdao Baseada em Recursos (VBR), ou Resource Based View
(RBV), foram inspirados no trabalho de Penrose (1959), em sua obra “The theory of the growth
of the firm”. Nela, a autora procurou descrever os processos que fazem as empresas obterem
vantagem, sendo essa obra uma inspiragdo para a abordagem dos recursos organizacionais.
Penrose (1959) oferece uma explicacdo para revelar as relagdes que ocorrem entre os recursos,
capacidades e vantagens competitivas, contribuindo de forma direta para a teoria baseada em
recursos.

A VBR baseia-se em duas premissas fundamentais acerca dos recursos e das
capacidades que as empresas podem controlar (BARNEY; HESTERLY, 2011) e sao
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classificadas como fatores ou condi¢des para alcangar e manter uma vantagem competitiva
(BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; RUMELT, 1984).

2.2.1 O modelo VRIO

A VBR valoriza um recurso nico, € como ele ¢ desenvolvido ao longo do tempo para
se obter a capacidade de ser inimitavel (BARNEY, 1991; DIERICKX; COOL, 1989;
PETERAF, 1993). Nesse contexto, Barney e Hesterly (2011) desenvolveram o modelo VRIO,
que ¢ uma ferramenta para identificar as forgas e fraquezas internas de uma empresa.

Para Barney (1991), ndo sdo todos os recursos considerados importantes que geram
ganhos considerados para a organizacdo e, mesmo que esseS recursos gerem vantagens
competitivas, podem ser facilmente copiados por outras empresas. Para isso, devem se tornar
recursos estratégicos, possuindo, simultaneamente, as quatro caracteristicas determinadas pelo
modelo VRIO, quais sejam: a questdo do valor, da raridade, da imitabilidade e da organizacao
(BARNEY; HESTERLY, 2011; PAVAO; SEHNEM; HOFFMANN, 2011).

Barney e Hesterly (2011, p. 61) afirmam que ha perguntas necessarias para conduzir
uma andlise baseada em recursos das forgas e fraquezas internas de uma empresa, conforme
segue a seguir:

1. A questdo do valor. O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade ambiental
e/ou neutralize uma ameaca do ambiente?

2. A questdo da raridade. O recurso ¢ controlado atualmente apenas por um pequeno nimero
de empresas concorrentes?

3. A questao da imitabilidade. As empresas sem o recurso enfrentam uma desvantagem de custo
para obté-lo ou desenvolvé-lo?

4. A questdo da organizacdo. As outras politicas e os outros procedimentos da empresa estao
organizados para dar suporte a exploragdo de seus recursos valiosos, raros € custosos para
imitar?

“As questoes de valor, raridade, imitabilidade e organizagao podem ser agrupadas em
um Unico modelo para se entender o potencial de retorno associado a exploracdo de quaisquer
recursos ¢ capacidades de uma empresa” (BARNEY; HESTERLY, 2011, p. 72). Para
exemplificar de uma forma melhor, no Quadro 1, pode-se observar o que chamam de modelo
VRIO e suas implicagdes competitivas no meio organizacional.

Quadro 1: O modelo VRIO

. O recurso é
O recurso | O recurso | O recurso ¢ custoso - ..
P . o . explorado pela Implicacdes competitivas
¢ valioso? é raro? de imitar? . & o
organizaciio?
Nao Nao Nao Nao, Desvantagem Competitiva
Sim Nao Nao Sim [ Paridade Competitiva
Sim Sim Nao Sim Vantagem Competitiva Temporaria
Sim Sim Sim Sim Vantagem Competitiva Sustentavel

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011, p. 72).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo ¢ de natureza qualitativa, do tipo descritivo e apresenta uma
abordagem teorico-empirica. A pesquisa qualitativa foi identificada como sendo a mais
apropriada para atender aos objetivos deste trabalho, pois se adequa na intengao de compreender
como os recursos € as capacidades de uma cooperativa podem ser fontes de vantagem
competitiva nas etapas da sua cadeia de valor.
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Nos estudos de natureza qualitativa, “o pesquisador procura estabelecer o significado de
um fendmeno a partir dos pontos de vista dos participantes” (CRESWELL, 2007, p. 42).
Conforme observa-se em Vieira (2004, p. 18), “a pesquisa qualitativa oferece um maior grau
de flexibilidade ao pesquisador para adequacgdo da estrutura tedrica ao estudo do fenomeno
administrativo ou organizacional em pauta”. Foram realizadas visitas na cooperativa estudada
e nessas visitas, além das entrevistas, foram realizadas, também, observacdes ndo participantes,
que, segundo Marconi e Lakatos (2002), sdo aquelas onde o pesquisador presencia o fato, mas
nao participa dele, ou seja, faz mais um papel de espectador.

Nesse estudo, a pesquisa com abordagem descritiva se mostrou valida, pois um dos
objetivos deste tipo de pesquisa € descrever os fatos e fendmenos de determinada realidade, de
forma a obter informagdes a respeito daquilo que ja se definiu como algo a ser investigado
(TRIVINOS, 2007).

A abordagem nesta pesquisa pode ser caracterizada como tedrico-empirica, tendo em
vista que confrontou uma ou mais abordagens tedricas com a realidade empirica equivalente.
A pesquisa tedrico-empirica € a pesquisa “[...] dedicada ao tratamento da face empirica e fatual
da realidade; produz e analisa dados, procedendo sempre pela via do controle empirico e fatual”
(DEMO, 2000, p. 21).

O presente estudo possui como métodos de coleta de dados as entrevistas
semiestruturadas, analise documental e observagdes ndo participantes. Em relagdo aos tipos de
dados, foram coletados dados primarios e secundarios, que serviram de base para a analise de
resultados.

As entrevistas semiestruturadas vem ao encontro do propdsito do presente estudo ao
aproximar o objeto de estudo e alcangar profundidade na andlise dos dados coletados. A
entrevista ¢ a conversacao efetuada face a face e de maneira metodica, proporcionando ao
entrevistador a informagao necessaria, verbalmente (MARCONI, LAKATOS, 2002). Para
Richardson (1999), os dados priméarios sdo aqueles que apresentam uma relagdo fisica direta
com os fatos analisados e sdo coletados especificamente para uma determinada investigagao.
Os dados secundarios referem-se as informagdes que ndo apresentam uma relagdo direta com o
acontecimento registrado e podem ter sido reunidas para algum outro proposito que nao seja do
estudo imediato em maos (RICHARDSON, 1999). Esses dados sdo coletados a partir de
acervos ja existentes, como documentos, revistas, jornais, colegdes de artefatos, sites, bancos
de dados, entre outros (MINAYO, 2008).

Para atender os objetivos propostos neste trabalho e por analisar a cadeia de valor de
apenas uma empresa, buscou-se realizar um estudo mais denso sobre o assunto. Esse estudo ¢
caracterizado como estudo de caso, que, conforme definido por Gil (2008, p. 54), “consiste no
estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e
detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante outros delineamentos ja
considerados”.

Devido ao antigo histérico das cooperativas e devido ao estado do Parana possuir grande
numero de cooperativas agroindustriais, decidiu-se escolher como objeto de estudo o setor de
cooperativas do ramo do agronegocio paranaense. A cooperativa estudada se constitui
especificamente de uma cooperativa localizada na cidade de Maringa, devido a mesma ja
possuir mais de 50 anos de experiéncia no setor.

Conforme disponibilidade e pela importancia de cada area para a cooperativa, foram
selecionados alguns colaboradores para serem entrevistados e, antes de mais nada, foi feita uma
analise do perfil dos entrevistados que trabalham na cooperativa. Independente do tempo de
experiéncia na empresa, o objetivo principal € de aproveitar a contribui¢cdo dos colaboradores e
do material disponivel para identificar quais os recursos e capacidades que estdo presentes na
cadeia de valor da cooperativa para verificar se os mesmos podem ser fontes de vantagem
competitiva ou ndo. O perfil dos entrevistados pode ser observado no Quadro 2.
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Quadro 2: Perfil dos entrevistados

Entrevistado | Sexo | Idade | Formacao Tempo Departamento | Funcio Tempo
empresa no cargo
1 Masc. 44 Administragdo 20 anos Logistica Coord. de 4 anos
Integrada Movimenta-
¢30 e Arma-
zenagem
2 Masc. 38 Pos-Graduagao 16 anos Comercial Gerente 1 ano
em Gestao Fibras Executivo
Empresarial do Negocio
Fibras
3 Masc. 35 Gestao em 17 anos Comercial Gerente 3 anos
Agronegocio Graos Comercial
4 Fem. 31 Engenharia de 10 anos Gestdo e Gerente de 8 meses
Produgéo Qualidade Gestéo,
Qualidade e
Processos
5 Masc. 29 Ciéncias 9,5 anos | Cooperativismo | Ger. de Coo- | 1,5 anos
Contabeis perativismo
6 Masc. 33 Administragdo 6 anos Unidades Analista 4 anos
Operacionais Adm. das
Unidades

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Observa-se que foram entrevistados tanto pessoas do sexo feminino quanto do sexo
masculino, sendo este predominante nas entrevistas. Os entrevistados possuem idade entre 23
e 44 anos, com formagao predominante nas areas de Administragdo e Engenharia de Produgao.
Trabalham na empresa entre 3 ¢ 20 anos e as funcdes variam desde analista até gerente
executivo.

4 ANALISE DOS DADOS

Esse topico € composto pela anélise dos dados coletados com base no referencial tedrico
apresentado e as andlises seguem a estrutura proposta pelos objetivos especificos,
operacionalizados pelas perguntas do roteiro de entrevista. E valido salientar que, além das
entrevistas coletadas, a observagdo ndo participante e a analise de documentos da empresa
também foram feitas para poder contribuir com a pesquisa.

4.1 DESCRICAO DA CADEIA DE VALOR

Nesta etapa da pesquisa, os dados coletados por meio das entrevistas e da analise de
documentos foram utilizados para analisar e descrever a cadeia de valor da organizagdo
estudada. Conforme fala do entrevistado 1: “a cadeia de valor representa o fluxo de valor que ¢
gerado para o cliente, ndo devemos enxerga-la de forma departamental, pois um processo
permeia por varias areas a fim de entregar valor para o cliente”. Essa fala pode ser corroborada
com os estudos de Porter e Kramer (2011), onde os autores afirmam que, para ser bem-sucedida,
a organizacdo deve criar um projeto de valor diferenciado que atende as necessidades de um
grupo de clientes selecionados. Ao observar o desenho da cadeia de valor na empresa estudada,
nota-se que ela ¢ dividida em Processos Estratégicos, Processos de Negocio e Processos de
Suporte, conforme Figura 1.



40“SEMAD 2021 — SEMANA DO ADMINISTRADOR/UEM — 03 A 07/05/2021 — Maringd/PR

Figura 1: Cadeia de valor da empresa estudada

MAP/DIR-0001 V.3
w 3
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w
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S £ Realizar gestio da Realizar Realizar auditoria
o o estratégia gestio de interna
investimentos
9
e
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]
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- 3]
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2 Promover Transferir Realizar
b com i insumos e produ;ao agricola produ;ao novos produtos produtos pmdntns pés-
b cooperado (ocperado maquinas agricola e negéeios industrializados e venda
[ agricolas servios
a
)
5
a [x [+] [x] [+] [x] [x] [x] [+]
@ | Planejar produsio cogerar emg,, Realizar aquisigio Realizar Realizar tratamento ~ Realizar controle ~ Gerir e executar Destinar ou Realizar rotinas  Realizar operagdes,
@ bit de bens e servigos  manutengio de de dguas e de qualidade servigos vender bens contabeis e rotinas e controles
-] equipamentos efluentes corporativos usados e sucatas fiscais financeiros
v
o
v
° [+ 3] [x] [x] [+] [x] [+] [+ [+
& Gerir e executar Garantir Realizar gestio Realizar gestio Realizar gestio  Realizar operagdes  Realizar gestio Realizar gestio Realizar praticas  Realizar gestio da
operacses de requisitos da de pessoas ocupacional ambiental juridicas de unidades de obras e de gestio por imagem da
teenologia da qualidade operacionais construgbes civis processos cooperativa

Fonte: Disponibilizado pela empresa (2019).

A cadeia de valor aplicada pela empresa difere em alguns aspectos quando comparada
ao modelo de cadeia de valor, proposto por Porter (1992), que possui atividades primarias e de
suporte. Entretanto, conforme estudos de Berghauser e Pazuch (2016), havendo uma eficiente
interagdo entre si dessas atividades, a empresa consegue obter sucesso. Dentro dos Processos
Estratégicos, encontram-se as atividades de Gestao Estratégica, Gestao de Investimentos e
Auditoria Interna.

Os Processos de Negocio foram unificados para se remeterem as areas de Graos e
Insumos, Café, Citrus, Pecuaria, Fibras e Varejo e possuem as seguintes atividades: promover
relacionamento com o cooperado, transferir tecnologia ao cooperado, comercializar insumos e
maquinas agricolas, operacionalizar producdo agricola, comercializar producdo agricola,
desenvolver novos produtos e negocios, industrializar produtos, comercializar produtos
industrializados e servigos e realizar pos-vendas.

Ja nos Processos de Suporte, pode-se notar as seguintes atividades: planejar producao
agricola, cogerar energia elétrica, realizar aquisi¢@o de bens e servigos, realizar manutengao de
equipamentos, realizar tratamento de agua e efluentes, realizar controle de qualidade, gerir e
executar servigos corporativos, destinar ou vender bens usados e sucatas, realizar rotinas
contabeis e fiscais, realizar operagdes, rotinas e controles financeiros, gerir e executar operagoes
de tecnologia da informacdo, garantir requisitos da qualidade, realizar gestdo de pessoas,
realizar gestdo ocupacional, realizar gestdo ambiental, realizar operagdes juridicas, realizar
gestdo de unidades operacionais, realizar gestdo de obras e construgdes civis, realizar praticas
de gestao por processos e realizar gestao da imagem da cooperativa.

4.2 IDENTIFICACAO DOS RECURSOS E CAPACIDADES E APLICACAO DO MODELO
VRIO

Neste topico foram identificados, na empresa estudada os tipos de recursos e
capacidades propostos por Barney e Hesterly (2011), ou seja, os recursos fisicos, humanos,
organizacionais e financeiros.
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De acordo com Bueno et al. (2013), todos os elos da cadeia de valor representam um
sistema de atividades interdependentes e trata-se de relagdes entre 0 modo como uma atividade
de valor ¢ realizada e o custo ou o desempenho de outra, o que pode resultar em vantagens
competitivas quando ha coordenacao entre elas. Dessa forma, os recursos ndo foram
identificados separadamente por area, mas considerando a empresa como um todo.

Foram utilizadas as siglas DC para identificar desvantagem competividade, PC para
paridade competitiva, VCT para vantagem competitiva temporaria ¢ VCS para vantagem
competitiva sustentavel.

4.2.1 Recursos fisicos: identificacio e VRIO

Em relacdo aos recursos fisicos, propostos por Barney (1991) e Barney e Hesterly
(2011), foi questionado aos entrevistados sobre quais recursos fisicos sdo utilizados no seu
departamento para realizar as atividades da cadeia de valor dentro da empresa. A identificagdo
desses recursos ¢ apresentada no Quadro 3.

Quadro 3: Recursos fisicos

Recursos fisicos
Acesso a produtos Escritorios administrativos Fébricas
Armazenamento Estoque de produtos Localiza¢do geografica
Distribuicao Equipamentos Tecnologias

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Para identificar se os recursos fisicos presentes na cadeia de valor da cooperativa sao
valiosos, raros, dificeis de imitar e organizados, os entrevistados foram questionados a respeito
de alguns conceitos de Barney (1991). Nesse sentido, foi perguntado se algum dos recursos
identificados permitem que a cooperativa explore uma oportunidade ou neutralize uma ameaca,
bem como quais eles consideram que tem mais impacto nos custos e receitas (lucros) da
empresa. Ademais, os entrevistados foram questionados sobre quais recursos sdo controlados
por um pequeno grupo de concorrentes, quais sdo custosos de serem imitados e se estdo sendo
explorados pela organizagdo, conforme indicado por Barney e Hesterly (2011).

Quadro 4: Aplicacdo do VRIO para os recursos fisicos
Recursos da Empresa Valioso? | Raro? | Custoso de imitar? | Organizado? Implicacées
Acesso a produtos
Armazenamento
Escritérios administrativos
Estoque de produtos
Tecnologias
Distribuicao
Equipamentos
Fébricas
Localiza¢do geografica

PC

VCT

X
X
X
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

VCS
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A partir do Quadro 4, pode-se observar que nao ha recursos fisicos que geram
desvantagem competitiva para a empresa. Observa-se que o acesso a produtos, tecnologias,
estoque de produtos, armazenamento e escritorios administrativos geram paridade competitiva
para a organizagdo, representando mais da metade dos recursos encontrados. A distribui¢ao
gera vantagem competitiva temporaria € os equipamentos, fabricas e localizagdo geografica
geram vantagem competitiva sustentavel.



40“SEMAD 2021 — SEMANA DO ADMINISTRADOR/UEM — 03 A 07/05/2021 — Maringd/PR

4.2.2 Recursos financeiros: identificacao e VRIO

Em relagdo aos recursos financeiros, foi questionado aos entrevistados sobre quais os
recursos financeiros que sao utilizados no departamento para realizar as atividades da cadeia de
valor. Vale destacar que sdo diversos os recursos financeiros e que a empresa tem facilidade de
consegui-los justamente por conta da sua reputagdo, cuja analise ¢ contemplada nos recursos
organizacionais. O quadro 5 demonstra os recursos financeiros identificados na empresa.

Quadro 5: Recursos financeiros

Recursos financeiros
Aplicagdes/Investimentos Financiamento Or¢amento de despesas
Dinheiro de bancos Fluxo de caixa Recursos publicos
Empréstimos

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

A fim de se verificar se os recursos financeiros presentes na cadeia de valor geram
vantagem competitiva para a organizacao, foi aplicado o modelo VRIO proposto por Barney e
Hesterly (2011). Essa analise dos recursos financeiros se mostra importante, pois, conforme
afirma o entrevistado 1: “a gestdo de investimentos garante que os investimentos estao sendo
direcionados em negdcios que compdem o core business da cooperativa e potencializa melhores
resultados e garante a perpetuagao dos negocios”. A analise VRIO para os recursos financeiros,
feita a partir das entrevistas realizadas, pode ser observada no Quadro 6.

Quadro 6: Aplicacdo do VRIO para os recursos financeiros
Recursos da Empresa Valioso? | Raro? | Custoso de imitar? | Organizado? Implicacées
Dinheiro de bancos
- - PC
Financiamento
Aplicagdes/Investimentos
Empréstimos
Fluxo de caixa
Orcamento de despesas
Recursos publicos

VCT

DDA DA DL D4 P4 |
DDA DL P4
DDA DA DL PR P4 <

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

A partir do Quadro 6, pode-se observar que ndo ha recursos financeiros que geram
desvantagem competitiva para a empresa € nem vantagem competitiva sustentavel. O que se
nota ¢ que o dinheiro de bancos e financiamento geram uma perspectiva de paridade
competitiva, pois, mesmo que sejam valiosos € permitam que a empresa aumente as receitas ou
diminua seus custos, os concorrentes também tém acesso € isso nao € custoso de imitar.

Considerando aplicagdes/investimentos, empréstimos, fluxo de caixa, or¢amento de
despesas e recursos publicos, percebe-se que os mesmos sao valiosos, pois a empresa consegue
neutralizar alguma ameaga com 0s mesmos € poucos concorrentes conseguem ter esses mesmos
recursos. Entretanto, como ndo sdo custosos de imitar, a perspectiva para esses recursos € de
uma vantagem competitiva temporaria.

4.2.3 Recursos humanos: identificacdo e VRIO
Em relagdo aos recursos humanos, foi questionado aos entrevistados sobre os recursos

humanos sdo necessarios para a execug¢do das atividades do dia a dia. Todos os entrevistados
citaram a questao do treinamento. Conforme afirma o entrevistado 2: “s3o poucas as empresas

10
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que investem em treinamento, assim como nds. Estamos sempre buscando o melhor para nossos
colaboradores”. Todos os recursos humanos identificados estao descritos no Quadro 7.

Quadro 7: Recursos humanos
Recursos humanos
Capacidade intelectual Plano de carreira Retencdo de colaboradores
Experiéncia Relacionamentos Treinamento
Liberdade de expressdo

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Apos a identificacdo dos recursos humanos identificados na cooperativa, tanto pelas
entrevistas quanto pela observacdo ndo participante, aplicou-se o modelo VRIO para se
verificar quais recursos humanos estdo sendo e quais ainda precisam ser explorados pela
organiza¢do. O Quadro 8 apresenta os resultados encontrados e observa-se que dentro dos
recursos humanos, ha recursos que geram desvantagem competitiva para a organizagao, que
sdo a retengdo de colaboradores e o plano de carreira. Quando a empresa ndo aproveita esses
recursos, pois ¢ mais focada nos negocios em detrimento dos colaboradores, aumenta a
rotatividade dentro dos departamentos e isso vém ao encontro da fala da entrevistada 4, que
afirma que “os recursos até¢ podem ser bem controlados, mas a expansdo geografica e a

rotatividade de pessoas impactam na manutengdo da cultura, sendo este um ponto de alerta”.

Quadro 8: Aplicacdo do VRIO para os recursos humanos

Recursos da Empresa Valioso? | Raro? | Custoso de imitar? | Organizado? Implicacées
Plano de carreira DC
Retencao de colaboradores
Capacidade intelectual X X
Experiéncia X X PC
Liberdade de expressio X X
Relacionamentos X X
Treinamento X X X X VCS

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Recursos como a capacidade intelectual, a experiéncia, relacionamento e liberdade de
expressdo sdo considerados valiosos pois, quando necessdrio, sdo utilizados pelos
colaboradores para contribuirem com o aproveitamento de alguma oportunidade para a
organizagao, ou até mesmo para conseguir diminuir algum custo desnecessario da organizagao.
Ja em relacdao ao treinamento, 0 mesmo € o Unico recurso que gera vantagem competitiva
sustentavel, pois quando um colaborador ¢ treinado, ele pode trazer beneficios para a empresa
que esta sempre em busca de melhoria continua.

4.2.4 Recursos organizacionais: identificacio e VRIO

Em relacdo aos recursos organizacionais, foi questionado aos entrevistados sobre os
tipos de recursos organizacionais da empresa e quais consideravam mais importantes na
cooperativa. Percebeu-se que, pelo menos, 6 dos 8§ entrevistados citou a questdo da reputacao.
Conforme afirma o entrevistado 5: “a reputacao que nos temos ¢ uma oportunidade que temos
que explorar cada vez mais. Os cooperados e produtores veem a cooperativa como uma
instituicao de confianca”. Os recursos organizacionais identificados estao descritos no Quadro
9.

11
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Quadro 9: Recursos organizacionais

Recursos organizacionais
Clima organizacional Marca Reputacio
Cultura Mix de produtos Sistemas de controle
Diversidade de negocios Pesquisa e desenvolvimento Sistemas de Informagdo
Governanga Corporativa Politicas internas Sistemas de planejamento
Inovagao Relagdo com fornecedores

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Os recursos identificados no Quadro 9 indicam o quanto a cooperativa tem a explorar,
mesmo sem a aplicacdo do modelo VRIO. Por meio das entrevistas, tentou verificar o quanto
isso estd enraizado na empresa e observou-se através da fala do entrevistado 1 que a cultura

esta sendo cada vez mais disseminada para todos.
A cultura do cooperativismo por si s0, garante um diferencial competitivo para a
empresa no mercado. A reputacdo positiva da cooperativa, gera maior confianga no
meio empresarial e favorece um maior volume de negdcios. Acredito que o recurso
que mais afeta o custo da empresa seria a capacidade de inovagdo nos processos,
atrelado a adocdo de novas tecnologias voltadas para a automagdo das plantas
industriais. Novas tecnologias garantem uma melhor eficiéncia e redugdo dos custos,
trazendo melhores resultados para a cooperativa. Outro recurso importante que ¢é
explorado pela cooperativa ¢ a marca que ja estd consolidada no mercado ha muitos
anos.
A partir dos recursos organizacionais identificados, aplicou-se 0 modelo VRIO para
verificar se 0os mesmos estdo sendo bem aproveitados pela cooperativa, a partir dos dados
coletados nas entrevistas. A identificagdo dos recursos organizacionais € a sua analise pelo

VRIO sao dispostas no Quadro 10.

Quadro 10: Aplicacdo do VRIO para os recursos organizacionais
Recursos da Empresa Valioso? | Raro? | Custoso de imitar? | Organizado? | Implicacoes
Diversidade de negdcios
Inovacao
Politicas internas
Sistemas de controle
Sistemas de Informacgao
Clima organizacional
Governanga Corporativa
Pesquisa e desenvolvimento
Cultura
Marca
Mix de produtos
Relagdo com fornecedores
Reputacao
Sistemas de planejamento

PC

VCT

VCS

el i E ettt Ead Bl bttt bl Bl kb
DR DR DR [ < 4
it E it

el bl bl ettt bt bt il Eal Pl Ead el b

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Com base no Quadro 10, pode-se verificar que ndo existem recursos organizacionais
que geram desvantagem competitiva para a organizagdo. Em contrapartida, foram identificados
varios recursos que podem gerar paridade competitiva, sendo estes, os sistemas de controle, a
inovagdo, a diversidade de negocios, pesquisa e desenvolvimento, sistemas de informagao,
clima organizacional e politicas internas. Nota-se que a pesquisa e desenvolvimento, o clima
organizacional e a governanga corporativa permitem que a empresa gere uma perspectiva de
vantagem competitiva temporaria.

O que se pode perceber ¢ que a maioria dos recursos podem geram vantagem
competitiva sustentavel para a cooperativa, representando quase a metade dos recursos
organizacionais verificados. Estes recursos sao considerados valiosos, raros e, principalmente,

12
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dificeis ou custosos de imitar. Isso porque, recursos como reputacdo, cultura, marca, mix de
produtos e relagao com fornecedores € algo que a empresa adquiriu ao longo de anos de trabalho
e que precisam estar inseridos dentro de um sistema de planejamento eficaz para que sejam
mantidos.

4.3 ANALISE DO POTENCIAL COMPETITIVO DOS RECURSOS E CAPACIDADES

Com base nos resultados evidenciados do tépico de identificagdo dos recursos e
capacidades e aplicagdo do modelo VRIO, foi possivel identificar quais recursos geram
desvantagem competitiva, paridade competitiva, vantagem competitiva temporaria e vantagem
competitiva sustentavel. No Quadro 11 ¢ possivel verificar um resumo dos principais recursos
que geram vantagem competitiva temporaria e vantagem competitiva sustentavel, pois eles
podem ajudar a empresa a se destacar perante seus concorrentes, diferente dos recursos que
geram desvantagem competitiva ou paridade competitiva.

Quadro 11: Recursos que geram vantagem competitiva para a organizacio

Tipos de Recursos Vantagem competitiva temporaria Vantagem competitiva sustentavel
Fisicos Distribuicao Equipamentos, localizagdo geografica e
fabricas
Financeiros Fluxo de caixa, empréstimos, or¢amento | N/A
de despesas, aplica¢des/investimentos
Humanos N/A Treinamento
Organizacionais Pesquisa e desenvolvimento, clima | Reputacdo, sistemas de planejamento,
organizacional, governanga corporativa cultura, marca, mix de produtos, relacdo
com fornecedores

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Ap6s a identificacdo dos recursos com mais possibilidade de gerar vantagem
competitiva para a empresa, observa-se que o tipo de recurso que se destaca € o organizacional,
pois 0 mesmo € 0 que possui mais recursos, tanto que geram vantagem competitiva temporaria,
quanto vantagem competitiva sustentavel.

A cadeia de valor genérica proposta por Porter (1992), com atividades primarias e de
suporte e que ¢ utilizada como base para as empresas elaborarem estratégias empresariais para
alcangarem o diferencial competitivo no mercado em que atua, pode ser dividida conforme as
atividades que sdo realizadas pela empresa, conforme observado na Figura 1. Levando isso em
consideracao e observando a divisdo da cadeia de valor da empresa, tem-se que os recursos que
geram vantagem competitiva temporaria, que sdo pesquisa e desenvolvimento, clima
organizacional e governanga corporativa, estdo alocados de alguma forma dentro da
cooperativa. Em relacdo a pesquisa e desenvolvimento, destaca-se a existéncia de um
departamento especifico para essa area, que estd dentro dos processos de suporte. O clima
organizacional esta em todas as etapas, pois ¢ algo que esta enraizado em toda a empresa ¢ a
governanga corporativa faz parte da gestdo estratégica, sendo parte dos processos estratégicos
da cooperativa.

Pode-se mencionar a questdo da identificagdo de recursos que geram vantagem
competitiva sustentavel para a cooperativa, que sdo a reputacao, os sistemas de planejamento,
cultura, marca, mix de produtos e relagcdo com fornecedores. Isso ndo seria possivel de se manter
caso a cooperativa ndo investisse em treinamentos, que ¢ um recurso humano sustentavel. Com
os treinamentos, os colaboradores sao capacitados e engajados para que a cooperativa funcione
sempre em busca de melhoria continua.

Como a maioria dos recursos que geram vantagem competitiva sustentavel sao
organizacionais e a explicacdo dos mesmos se deu no tdpico de recursos organizacionais:

13



40“SEMAD 2021 — SEMANA DO ADMINISTRADOR/UEM — 03 A 07/05/2021 — Maringd/PR

identificagdio e VRIO, apenas se reforca a questdo do pioneirismo, existéncia de path
dependence (que diz respeito as decisdes historicas passadas que trouxeram vantagens para a
cooperativa nos dias atuais), a complexidade social e as patentes, que garantem a dificuldade
de copia da marca e do portfolio de produtos da cooperativa, conforme visto em Barney e
Hesterly (2011).

5 CONCLUSOES E PROPOSTAS

O proposito do presente trabalho foi compreender como recursos e capacidades podem
ser fontes de vantagem competitiva na cadeia de valor de uma cooperativa agroindustrial, tendo
como objetivos especificos a descri¢ao das etapas da cadeia de valor, identificagao dos recursos
e capacidades que estdo presentes na cadeia de valor e a analise do potencial competitivo dos
recursos e capacidades identificados aplicando o modelo VRIO de Barney e Hesterly (2011).

Ap6s arealizagdo das analises, pode-se afirmar que o processo que gera maior vantagem
competitiva para a cooperativa ¢ o de suporte. Isso acontece pois a empresa precisa ter uma
base bem estruturada para dar apoio aos processos de negdcio, onde acontece a comercializagao
dos produtos, € para os processos estratégicos, que tragam planos de melhorias, cuidam do
investimento e audita os processos para levar a cooperativa ao alcance do que ¢ estipulado da
maneira correta e sem fraudes.

Apos a realizacdo das andlises, pode-se afirmar que a cooperativa ndo possui recursos
fisicos que geram desvantagem competitiva, porém, mais da metade desses recursos geram
paridade competitiva, como acesso a produtos, armazenamento, escritorios administrativos,
estoque de produtos e tecnologias. A empresa possui um recurso que gera vantagem competitiva
temporaria, que ¢ a distribui¢do, e os equipamentos, localizagdo geografica e fabricas geram
vantagem competitiva sustentavel.

Em relacdo aos recursos financeiros, pode-se afirmar que ndo ha recursos que geram
desvantagem competitiva e nem vantagem competitiva sustentdvel. Sendo assim, os recursos
financeiros que permitem que a empresa aumente suas receitas ou diminua seus lucros podem
ser copiados pelos concorrentes, 0 que gera para a empresa paridade competitiva, no caso de o
recurso ser dinheiro de banco, e em alguns casos, vantagem competitiva temporaria, quando o
recurso ¢ o fluxo de caixa, empréstimos, orcamento de despesas e aplicacdes ou investimentos.

Dentro dos recursos humanos, nota-se que ha recursos que gera desvantagem
competitiva para a empresa, que sdo a retencdo de colaboradores e plano de carreira. Isso
acontece pois em alguns momentos a empresa foca demais em negocios e acaba esquecendo
dos colaboradores. A cooperativa possui muitos recursos que geram paridade competitiva,
como ¢ o caso capacidade intelectual, experiéncia, relacionamentos, liberdade de expressao e
capacidade intelectual, e somente um recurso que gera vantagem competitiva sustentavel, que
¢ o treinamento. Desse modo, ¢ um ponto que a empresa deve revisar para que possa se destacar
perante os concorrentes € consiga contratar os melhores profissionais.

Considerando os recursos organizacionais, verificou-se que ndo existem recursos que
geram desvantagem competitiva, entretanto, varios outros recursos geram paridade
competitiva, como os sistemas de controle, a inovacao, a diversidade de negdcios, os sistemas
de informacao e as politicas internas. Ha recursos que geram vantagem competitiva temporaria,
como ¢ o caso da pesquisa e desenvolvimento, clima organizacional e governanga corporativa,
e hd recursos que geram vantagem competitiva sustentavel, como ¢ o caso da reputagdo,
sistemas de planejamento, cultura, marca, mix de produtos e relagdo com fornecedores. Esses
recursos sdo tidos como os que geram maior vantagem competitiva para cooperativa, pois,
dentre todos os recursos que geram vantagem competitiva temporaria e sustentavel, destaca-se
a quantidade de recursos organizacionais encontrados a partir da aplicacdo do modelo VRIO.
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Como limitag¢des do estudo, destaca-se a indisponibilidade dos gestores em participar
da entrevista, pois as mesmas deveriam ocorrer durante o horério de trabalho e houve grande
dificuldade em conseguir um horario. Devido a isso, foram realizadas poucas entrevistas com
os gestores e foi necessario conversar com alguns colaboradores sem cargo de gestdo para
complementar o estudo e para conseguir verificar se a cultura estd sendo mesmo semeada na
cooperativa. Uma outra limitagao encontrada foi devido ao desmembramento da cadeia de valor
em muitas atividades, o que acabou dificultando na aplicacdo do modelo VRIO para todas elas
e o modelo teve que ser aplicado de uma forma geral. Por fim, o estudo foi realizado em apenas
uma empresa do ramo na cidade, o que impede comparacdes com outras empresas.

Mesmo nao sendo o foco da cooperativa, uma sugestdo seria a de focar mais nos
colaboradores para que diminua a rotatividade e que haja plano de carreira para eles, pois assim
trabalhardo mais motivados ao saberem que poderdo alcangar uma posicao de gestdo com a
experiéncia adquirida e o conhecimento dos processos.

Para estudos futuros, sugere-se um estudo mais aprofundado de cada atividade que ¢
realizada dentro da empresa e que aparece na cadeia de valor, aplicando o modelo VRIO. Isso
porque, assim, cada setor sabera quais sdo seus pontos fortes e fracos e o que deve ser melhorado
ou que deve ser posto como foco da empresa, ajudando a empresa a conseguir vantagem
competitiva sustentavel em mais areas e nao apenas em uma.

Sendo assim, apesar das limitagdes tedricas e empiricas inerentes aos estudos, conclui-
se que o estudo avangou nas discussdes acerca de como os recursos € capacidades podem ser
fontes geradoras de vantagem competitiva para uma cooperativa do noroeste paranaense,
buscando entendé-la a partir de sua descrigdo, identificagao dos recursos e aplicagao do modelo
VRIO com vistas a enriquecer a andlise estratégica.
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