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“O mogo calado enxerga o passado diante do olhar

E o velho campo que tem novo manto a vir rebrotar...
O moco olha a vida na varzea estendida ao sol de verdo
E pensa silente, que um dia o vivente abraca seu chao

Foi muito importante aquele instante que se fez imagem
Era o campo vivendo e a terra escrevendo sua mensagem
O chao ¢ marcado do rastro deixado por quem veio antes

Mas o mogo ja sabe que a ele ¢ que cabe o tempo distante!

O campo ¢ esséncia, bergo e queréncia de patria e rincao
Por ele que a mesa ganha a certeza da beng¢ao do pao...
A vida é quem dita as marcas escritas no campo do rosto
E torna campeiro, o piazito faceiro que havia no mogo!

O campo gosta desta resposta que o tempo ¢ quem diz
Que a cada colheita, a vida ¢ refeita no sul do pais...

Ali do seu jeito, com todo o respeito, 0 mo¢o nao cansa
Sabe o que quer e venha o que vier, mantém a esperanca!

Os sonhos plantados — no campo sagrado — sdo luz para a fé
E as maos de quem planta fazem da pampa maior do que ¢!...”

Roémulo Chaves



RESUMO

A cooperacao ¢ uma habilidade humana bésica e um processo fundamental na agricultura.
As pessoas tém trabalhado juntas para evoluir, produzir, distribuir e consumir alimentos ao
longo da historia, ja a institucionalizagdo da cooperacdo na forma juridica ¢ um
desenvolvimento mais recente em nosso pais. Em suma o cooperativismo ¢ um agente que
tem gerado contribuigdes relevantes para o sistema produtivo mundial, seja proporcionando
que seus associados consigam colocar seus produtos com maior competitividade, seja
juntando forgas para dispor de estrutura para processar ou escoar suas produgdes. Pautada
dessa discussdo fez-se necessario uma busca na literatura e complementando com entrevistas
de agentes da area, afim de contextualizar como ¢ notada o assunto das cooperativas e suas
decisdes no que tange aos recursos disponibilizados e quais os parametros mais relevantes
para tal. Desta forma, o presente trabalho visou destacar os recursos necessarios para
contribuir com a competitividade no mercado agropecudrio através de uma estudo de caso
de uma cooperativa agropecudria € os recursos nela existentes para tal. Os resultados
mostraram a importancia de trabalhar o conjunto de recursos existentes e as abordagens
realizadas por meio da assisténcia técnica e gestora, capacitando-a desde conceitos pontuais
do agronegocio, resultando assim, em processos administrativos a serem geridos de forma
mais eficaz ¢ em concordancia ao processo de tomada de decisdo. Contribuindo para o
crescimento econdmico e de desenvolvimento, uma vez que a regido escolhida para estudo
tem suas atividades agropecuarias como principal fonte de renda.

Palavras-Chave: Mercado agropecuario, gestdo, desenvolvimento, agronegocio,

cooperativas.



ABSTRACT

Cooperation is a basic human skill and a fundamental process in agriculture. People have
worked together to evolve, produce, distribute and consume food throughout history, while
the institutionalization of cooperation in legal form is a more recent development. In short,
cooperativism is an agent that has generated relevant contributions to the world production
system, either by enabling its members to be able to place their products more competitively,
or by joining forces to have a structure to process or sell their productions. Based on this
discussion, it is necessary to search the literature and complement it with interviews with
agents in the area, in order to contextualize how the subject of cooperatives and their
decisions regarding the resources available and what are the most relevant parameters for
such. In this way, the present work aimed to highlight the necessary resources to contribute
to competitiveness in the agricultural market through a case study of an agricultural
cooperative and the existing resources for such. The results showed the importance of
working with the set of existing resources and the approaches carried out through technical
and managerial assistance, training it from specific agribusiness concepts, thus resulting in
administrative processes to be managed more effectively and in accordance with the
decision-making process. Contributing to economic growth and development, since the
region chosen for the study has its agricultural activities as its main source of income.

Key-words: Agricultural market, management, development, agribusiness, cooperatives.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 - Localizagao da Pesquisa. .........cceevuiieiiieeiiieeieeciceee e e 35
Figura 2 - Principais produtos agricolas recebidos pela COOPATRIGO (1990-2019). .....37
Figura 3 - Evolu¢ao do quadro de associados da COOPATRIGO (2002-2019)................. 38
Figura 4 - Numero de colaboradores da COOPATRIGO 2012-2019. .....cooeevveeeiveeereenee. 38
Figura 5 - Processo de eXecugao da PeSqUISA. .....c.ueeevreeriieeriiieeiieeeieeeiteeeeeeeeveeesreeeeneas 40
Figura 6 - Principais recursos conforme a RBV abordados pela literatura atual ................ 40

Figura 7 - Divisao das tematicas abordadas nos questionarios aplicados aos colaboradores

da assisténcia t€cniCa € de ZESAO. ...ececuiiieiieeiiieeeiie ettt 42
Figura 8 - Faixas etarias que compdem a Equipe Técnica. .........ccceeeeveeeciieeeiieeeiieeiee e, 44
Figura 9 - Niveis de Formagao Académica da EQUIpe. .......cccvevviienciieenieeeie e, 45
Figura 10 - Tamanho das propriedades assistidas pela equipe........ccccceeecvveeevieencieeerveeennee. 45
Figura 11 - Aspectos fisicos levantados na pesquiSa...........cceeeevuervereenienieneenienieneeneennnes 46
Figura 12 - Aspectos ambientais da PeSqUISA. ........evverueerierieniierienienieeieeitesie e 48
Figura 13 - Mudanga de forma de trabalho. ...........cocoeiiriiniininiiniiceeee e 49
Figura 14 - Fatores organizacionais da pesquiSa. .........cceceevueriereerienieneenienieneenieseeseeenens 51
Figura 15 - Fatores teCNOIOZICOS. .....ovuiiriiiiiriiiiieieriieieee ettt 54
Figura 16 - Perfil dos produtores rurais assistidos quanto a tecnologia e inovacao............. 56
Figura 17 - Perfil da Unidade referente a tecnologia € inovagao. .......c..cceceeveeveerveneennennne. 57
Figura 18 - Aspectos dos recursos fINanCeIros. ......ccueruereerieiireenierieneeieeeeseesie e 60

Figura 19 - Recursos Financeiros e a contribui¢do na assisténcia técnica. .. Erro! Indicador
nio definido.

Figura 20 - Aspectos do reCursos repUtACIONAIS. .....ccveeeuveeruieereenieeeieeniieeseenereeseesseeeseenenes 62
Figura 21 - Fatores estratégicos analisSados. ........ccceeecueeeriiieeriieeniie e 66
Figura 22 - Faixa etaria dOS ESTOTES. ....cccvviiriieeiiieeiiieeriteeeireeeieeeetreeeseeesseeesseeessseeennnes 67
Figura 23 - Nivel educacional doSs eStOTeS. ........cueervieeriieeiiieeiieeeiieeeieeeereeeeveeevee e 68
Figura 24 - Aspectos dos recursos fisicos dOS eStOTes. .....cccuieerrrerruieeririeeniieerieeeevee e 69
Figura 25 - Aspectos de recursos humanos dos estores..........cecveeeerieercrieenirieenieeenvee e, 71

Figura 26 - Mudanga na forma de trabalhar na cooperativa e participacao dem treinamentos

.............................................................................................. Erro! Indicador nao definido.
Figura 27 - Intercambios para aprimorar CONhECIMENLO. ......c..eeevveeeeiureerireerieeenieeerereeenees 72
Figura 28 - Recursos organizacionais dos SEStOTES. .......cccuveerereeeruieeeiieeeiieeeieeeeveeeeveeeenes 74

Figura 29 - Aspectos dos recursos tecnologicos dos gestores. .......ovvvvrervieerveeerieeerveeennen. 77



Figura 30 - Perfil dos produtores quanto a tecnologia € inovagao. .........ccceeeeveervereeeennne. 79

Figura 31 - Perfil da unidade que atua no quesito inovagao e tecnologia. .........c.cceeeueennee. 79
Figura 32 - Aspectos financeiros para 0S ZESTOTES. ....cuevieruieiereerieriierieenieeienieenieseesieenens 81
Figura 33 - Aspectos reputacionais para 08 ZESTOTES. ....cc.eerueererreerieriereenieeieneenieseesieennens 83

Figura 34 - Aspectos do cooperativismo e associativismo para oS gestores. ...........ceue..... 87



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Atividades desenvolvidas pelas propriedades assistida pela Equipe Técnica
.............................................................................................. Erro! Indicador nao definido.



AGROSTAT
COOPATRIGO
DEAGRO
FIESP

IBGE

IPEA

MAPA

OCB

0} |

OMC

PIB

RBV

VBR

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Estatisticas de Comércio Exterior do Agronegdcio Brasileiro.
Cooperativa Triticola Regional Sao-luizense.
Departamento do Agronegdcio.

Federagdo das Industrias do Estado de Sao Paulo.
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica.
Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada.
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento.
Organizacao das Cooperativas Brasileiras.
Organizagao Industrial.

Organizacdo Mundial do Comércio.

Produto Interno Bruto.

Resource Based View.

Visdo Baseada em Recursos.



SUMARIO

1 INTRODUGAO ..o, 16
1.1 QUESTAO DE PESQUISA.......coomieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee v ene e enneeen 17
1.2 OBJETIVOS ...ttt ettt ettt et st e s e seeneesneans 18
1.2.1 ODBJEtIVO GEIAL.....ccicuiiieiiieeiie ettt et e e e et e e e b e e ensaeensaeeennaeeenneas 18
1.2.2 Objetivos ESPECTIICOS .. ccuiiiiiiiiieiieeiiteeiie ettt ettt ettt iee s eaeeaee e 18
1.3 JUSTIFICATIVA. ...ttt ettt et st e 18
2 REFERENCIAL TEORICO ....oovvuuuiiriirrioeiseeiseeesseesssseesssse st sesssesssssssees 21
2.1 VISAO BASEADA EM RECURSOS (RBV).....ceviuiieeeieeeeeieeeeeeeeeeene e 21
2.1.1 Recursos HUMANOS ........cooutiiiiiiiiiiieiieieeeee ettt 29
2.1.2 Recursos OrganiZaCiONalS .......ccuueeeruereesureeriureessreesseeessseesssseesssseesssseesssesesssesssssessssses 29
2.1.3 Recursos FINANCEITOS ....cc.uieiuiiiiiiiiieiieiie ettt et 29
2.1.4 Recursos TECNOIOZICOS. ....cccuiiiiiieeiiieeeieeeciee ettt e et et eeeeeesteeesaaaeeseaeeenaaeesseeennnas 29
2.1.5 ReECUISOS FISICOS.....uiiiutiiiiiiiieiie ettt et et 30
2.1.6 Recursos REPULACIONAIS .....c..eevuvieiieriiieiierie ettt ettt et seee et et e esbeeseneensaens 30
2.2 CONTEXTUALIZACAO DAS COOPERATIVAS AGRICOLAS ..........cccccouuec... 30
2.2.1 ASSOCIALIVISITIO ...veeutieiiiiiieteete ettt ettt sttt sttt ettt bt et et st e bt et e ebtesbeetesseesbeenneas 30
2.2.2 COOPECTALIVISINIO ....evvieniieeiiieeiieeieesiteeteesiteeseeseteeseessseeseessseenseessseenseessseenseasnseenseesnses 30
2.2.3 Cooperativas AGIICOIAS ......ccuiieiiieiiiieeiee e et eiee et e et eeeveeetaeeeaeeesaeeesseeesnseeenneas 31
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS........c.cocoviiiiieeereeeeeeeseeseesseseenesssnen. 35
3.1 LOCALIZACAO E AREA DE ESTUDO ........ccceoiiireeeeeeeeseeeeeeeeeseesseseeneenesenens 35
3.2 TIPO DE PESQUISA ...ttt sttt eneeseeens 35
3.3 SUJEITOS E COOPERATIVA ...ttt 36
3.4 COOPERATIVA TRITICOLA ......cooooivieieieeieeeeeeeeeeeee e 37
3.5 COLETA DE DADOS ..ottt st 39
3.6 ANALISE ESTATISTICA ....ovivoiiiereireeieciieciiesisseesi et sesssesseees 42
4 ANALISE DOS RESULTADOS.........ooviiiiieeeeeieeeeeseeseeeeeeesseesseessss st sessseesessesesnenns 44
4.1 EQUIPE TECNICA ......ooioiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e nes s 44
4.1.1 ReCUISOS FISICOS ..eeuiiiiiiitiiiie ittt ettt ettt et 46
4.1.2 Recursos OrganiZACIONAIS .......ceeevreeeveeerreeesreeesreeassreesssseesssseesssseessseeesssesssssesssssessnns 50
4.1.3 Recursos TeCNOIOZICOS. ......cciuuiieiiieeiiieeiieeeite e et eieeesteeesaeeesiseeesaseeesseeesaeeessseennns 54

4.1.4 RECUISOS FINANCEITOS ..oovvveieiiiiiiieieieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeeereeeeeees 59



4.1.5 Recursos REPULACIONALS ......ccueeevieriieeiieiieeiteeite ettt et e saee e e siteebeeseaeenbaesaaeenseennnas 62

4.1.6 AssociativiSmo € COOPETAtIVISITIO........eeruuieuieriieeitienieetieneeeeteesteeteeseneeseesnseeseennnes 64
4.2 GESTORES ...ttt ettt ettt e b e et esae e teeneesseenneas 67
4.2.1 RECUISOS FISICOS ..eeuuitiniiiiiiiiiie ittt ettt ettt et 68
4.2.2 Recursos HUMANOS ......coiiuiiiiiiiiiiieieieeet ettt 70
4.2.3 Recursos OrZaniZACIONAIS .......eeeveeeerreerreeerreeasreeessreesssseesssseesssseessseeesssesssssesssssessnnns 73
4.2.4 Recursos TECNOIOZICOS. .....uieuiiiiieiieeiieeiteeiee ettt ettt ettt tee et e e b e seseenaeeeaneas 77
4.2.5 Recursos FINANCEITOS ......ccueruieriiiiiiiiriieienit ettt sttt st 80
4.2.6 Recursos REPULACIONALS ......ccueeevieriieiiieniieeiieriie et esiee et seeesteesiteebeesereenseesaaeenseenenas 82
4.2.7 CooperativiSmo € ASSOCIAtIVISITIO........eeruierireriieeieertienereeteeseteeteesaeeteesseeenseessneenseas 85
4.3 ESPECIALISTAS ..ottt ettt ettt ettt et e et e b e tesneesseenaeeneas 88
5  CONSIDERACOES FINAIS ......ooooiiiieieeeeeeeeeeeeeeee e seeeesses s s s 95
REFERENCIAS ...ttt ettt 97
APENDICE ...ttt 107
APENDICE A — TERMO DE CONSENTIMENTO ........ooooviviiieieeeeeeeeeeseseseeeeee e 108
APENDICE B — QUESTIONARIO PARA OS ESPECIALISTAS ....ovvvevieeeeeeeeenn. 109
APENDICE C — QUESTIONARIO PARA A ASSISTENCIA TECNICA .................... 111

APENDICE D — QUESTIONARIO PARA OS GESTORES.........coovoiiieieeeeeeieeeeeeans 115



16

1 INTRODUCAO

O agronegodcio ¢ um dos motores da economia nacional, tendo importantes avangos
quantitativos e qualitativos ao longo das Gltimas décadas. E um dos setores que tem superado o
setor industrial, ocupando, assim, a posi¢do de destaque no processo de desenvolvimento, pelo
dinamismo econdmico e pela sua capacidade de impulsionar os demais setores. (BRASIL, 2011).
Uma das produgdes agricolas que apresentou recorde na safra 2018/2019 foi o milho, com um
somatorio de 100 milhdes de toneladas, gerando um excedente exportavel de milho de
praticamente 20 milhdes de toneladas em relagdo a quantidade exportada em 2018. (BRASIL,
2022).

No estado do Rio Grande do Sul, ha uma forte relacao histérica entre o cooperativismo e
o desenvolvimento do agronegocio. Esse sistema foi responsavel pela formagao da infraestrutura
de armazenagem, transporte e comercializagdo. O sistema cooperativo preencheu espagos em
que estavam ausentes tanto a iniciativa publica, quanto a iniciativa privada. (MAZZALI, 2000)
Algumas tendéncias de gestao, no intuito de buscar maior eficiéncia por parte das cooperativas,
principalmente nos perfis modernos, sao destacadas por Bialoskorski Neto (1994; 2000; 2001):
(1) surgimento de uma nova geracdo de cooperativas; (ii) formacdo de redes e aliangas
estratégicas; (iii) ocorréncia de processos de fusdes e internacionalizagdo dos negocios; (iv) e,
profissionalizagdo da gestao.

A atividade empresarial cooperativa intermedia as economias dos cooperados com o
mercado, promovendo o seu incremento ¢ a integragdo vertical do produtor. (BIALOSKORSKI
NETO, 1994, 2000, 2001). A superatividade das economias envolvidas pela integracdo via
empresa cooperativa, segundo Bialoskorski Neto (2001), traz beneficios como: economia de
operagdes combinadas; economia de coordenacdo; economia da informacao; e, economia de
relacionamentos estaveis. Conforme o mesmo autor, além de agregar valor, a economia da
integragdo permite romper barreiras a entrada em mercados especificos, bem como possibilita a
diversificacdo. A adocdo de novas tecnologias também ¢ facilitada pela integragdo via
cooperativa.

Para analisar esses aspectos de competitividade referentes aos recursos que caracterizam
uma organizag¢ao cooperativista, foi escolhida uma cooperativa agricola localizada na regido das
Missoes, no noroeste do Rio Grande do Sul, por possuir sua economia baseada na agropecuaria
e manter unidades em varios municipios comportando estruturas para armazenamento,

comercializacdo e atendimentos para os produtores associados e comunidade em geral. Observa-
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se que a regido das Missdes ¢ considerada um dos polos iniciais do cooperativismo desde os
primérdios das redugdes jesuiticas' (1609-1706 — Primeira Fase/ 1682-1756 — Segunda Fase)
com a organizagdo social e a divisdo das atividades principalmente agropecudrias. Esse estudo
focalizou a ideia de a vantagem competitiva estar baseada em recursos e capacidades da
cooperativa. Sob esta logica, o potencial de vantagem competitiva ¢ determinado pela
heterogeneidade da dotacdo de recursos e capacidades dominadas pelas empresas em
determinada area de atuacao no mercado. Este arcabougo tedrico ¢ conhecido por Visao Baseada
em Recursos (VBR).

Além disso, a presente tese de doutorado visou também explicar as metodologias que
foram desenvolvidas como a aplica¢do de questiondrios para colaboradores, equipe de assisténcia
técnica dessa cooperativa e de suas filiais, bem como também especialistas da area que foram
escolhidas para o estudo de caso. Como forma de aprimorar a pesquisa no assunto, contou
também com uma andlise temporal dos recebimentos de produtos, bem como ampliar a visdo das
relagdes presentes para melhor compreensdo das potencialidades e limites presentes para a
sustentabilidade da competitividade no cooperativismo agricola. A sustentacao teorica baseou-
se na Visao Baseada em Recursos (RBV) e o estudo de caso foi utilizado para analisar a

conjuntura estudada e apontar os resultados.

1.1 QUESTAO DE PESQUISA

Visando manter a competitividade no setor agropecudrio, ¢ relevante identificar e
incorporar as oportunidades de mercado de uma cooperativa, apresentar alta capacidade de
aprendizagem e inovacao e trabalhar com outras organizagdes em rede cooperativista, de forma
colaborativa para coordenar e transformar a base de recursos. (PEREIRA et al., 2009).

Assim, faz-se necessario refletir sobre a comercializacdo e armazenamento das produgdes
agricolas e o papel que tem as cooperativas agropecuarias neste cenario. Tendo em vista, que elas
atuam para que os produtores tenham alternativas para as negociagdes e acessem 0s mecanismos
para reestruturagdo e busca de maior sinergia e eficiéncia diante da competitividade do mercado.

(BATALHA et al., 2006)

I As Redugdes Jesuiticas (Sete Povos das Missdes), foram povoados indigenas fundadas na segunda Fase (1682-1756) pelos
padres jesuitas espanhois na Regido do “Rio Grande de Sdo Pedro”, atual Rio Grande do Sul, na sua regifio noroeste, compostas
pelas Redugdes de Sao Francisco de Borja, Sdo Nicolau, Sdo Miguel Arcanjo, Sdo Lourengo Martir, Sdo Jodo Batista, Sdo Luiz
Gonzaga e Santo Angelo Custodio. Os padres jesuitas tinham além do objetivo de “catequisar” os indigenas, vir a garantir a posse
das terras para a coroa. Nas Redugdes tinha-se organizag@o social, politica e econdmica, de maneira que fossem autossustentaveis
economicamente, principalmente com atividades agricolas e pecuaria (gado) (BRUM, 2010).
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O processo de formagdo de redes de empresas também tem se tornado muito frequente
nas vantagens das empresas do setor de agronegdcios. Esse relacionamento em rede enfatiza a
interdependéncia entre as empresas, o que transcende a questdo comercial, pois ha processos
compartilhados entre empresas, compreendendo quebras de restri¢des, desenvolvimento de
conhecimento, tecnologia e agdes estratégicas. (MAZZALI, 2000) Ghemawat (2000) faz uma
relacdo entre a dotacdo de recursos de uma empresa e a sua disponibilidade de atividades,
frisando que a Visao Baseada em Recursos (VBR) propde a sustentabilidade da vantagem
competitiva pelos recursos especificos da empresa. Quanto a estratégia, a Visdo Baseada em
Recursos preconiza que a empresa deve verificar a existéncia e qualidade dos seus recursos,
buscando explorar recursos e capacidades dificeis de imitar, que permitam a constru¢do de uma
posi¢do unica no mercado. Para a VBR, os recursos e capacidades sdo fontes de vantagem
competitiva. (HERZOG, 2000). Neste contexto, pergunta-se, quais oS recursos estratégicos
necessarios para a competitividade organizacional em uma cooperativa agricola localizada na

Regido das Missdes-RS?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Analisar os recursos e as estratégias adotadas em uma cooperativa agricola na Regido das
Missdes-RS para o desenvolvimento da competitividade organizacional por meio da Visdo

Baseada em Recursos.

1.2.2 Objetivos Especificos
1. Caracterizar o ambiente operacional e organizacional da Cooperativa Agricola;
ii.  Identificar os recursos estratégicos da Cooperativa Agricola frente as adversidades do
mercado agropecudrio;
1ii.  Analisar as estratégias de desenvolvimento adotadas pela cooperativa para a

competitividade a partir dos recursos disponiveis.

1.3 JUSTIFICATIVA

A comparagao entre unidades de uma organizag¢ao com alto e baixo desempenho de um
mesmo setor tem como motivagdo explicar a diferenca entre elas, € como umas conseguem ter
um desempenho superior as outras, sendo um dos temas de investigagdo desafiantes dentro das
ciéncias organizacionais. Para Montana e Charnov (2002), varias questdes devem ser tratadas na

criacdo de padroes de alto desempenho como: o que deve ser definido por uma meta
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organizacional; o que deve ser medido, para refletir a realidade do negécio de acordo com os
objetivos organizacionais. Cooperativas sdo aliancas formadas voluntariamente por pessoas, cujo
objetivo ¢ satisfazer as necessidades econdmicas, sociais e culturais comuns por meio de
empresas de propriedade coletiva e administradas democraticamente. As cooperativas sao um
meio para grupos especificos atingirem objetivos especificos por meio de acordos voluntarios
que cooperam entre si. (SEBRAE, 2009).

O cooperativismo visa aumentar a renda de seus associados e preservar a "vantagem" para
0s grupos cooperativos. Ou seja, nas relagcdes de trabalho capitalistas, os empregadores t€ém o
direito de fazer cumprir a justica social, promover os associados e eliminar os lucros dos
intermediarios, e melhorar as condigdes de trabalho, estes determinam coletiva e
democraticamente as regras de atuagdo e promovem os trabalhadores, pois estes se tornam
gestores autonomos da propria atividade apds a obtengdo do status de empresarios,
proporcionando aos cooperados: respeito a liberdade, democracia, igualdade e solidariedade.
(GRANATO, 2009).

Com o desenvolvimento de praticas cooperativas € a promocao do associativismo, 0s
produtores podem barganhar melhores precos € menores custos, aumentando a renda e
promovendo a adogdo de tecnologias mais rentaveis. Vale destacar que, por meio de organizagdes
coletivas (cooperativas e associacdes), problemas como a impossibilidade de fornecer seus
produtos na economia de escala e o baixo poder de mercado podem ser administrados de forma
mais eficaz. (BERTELLI, 2021).

Na literatura de gerenciamento estratégico, observa-se trés correntes que sugerem visoes
diferentes sobre as fontes de variagdo na performance das firmas. A primeira considera que o
ambiente externo como grande influenciador do desempenho ditando as regras e o sistema de
decisoes estratégicas da empresa. (PORTER, 1985). A segunda corrente leva ao modelo Strength,
Weakness, Opportunities e Threats (SWOT), que diferentemente da primeira corrente contempla
o ambiente interno e externo dando énfase nas fraquezas e forgas da firma. (HITT; IRELAND;
HOSKISSON 2008).

A terceira corrente € expressa na RBV, que sustenta que a firma deve criar e basear sua
estratégia em seus recursos e capacidades. (BARNEY, 1991). A RBV ¢ uma perspectiva
explicativa do comportamento estratégico, fundamentada na ideia de que os recursos e
desenvolvimento de competéncias tnicas ou de dificil imitagdo resultam em diferenciacdo e
vantagem competitiva sobre concorrentes. (CRUBELLATE; PASCUCCI; GRAVE, 2008). O
cenario competitivo do século XXI ¢ desafiador e estd sendo criado principalmente pelas rapidas

mudangas tecnoldgicas como afirmam Hitt, Ireland e Hoskisson (2008). Desenvolver-se em um
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ambiente dinamico aliado com a estratégia tem sido um direcionamento que induz ao crescimento
de diversos setores produtivos. Dessa forma, o posicionamento estratégico e evolutivo pode estar
garantindo uma melhor performance.

Os resultados desta pesquisa podem gerar informagdes importantes aos gestores ao
conduzi-los no entendimento de que a utilizagdo do contexto das cooperativas pode propiciar a
RBV maiores beneficios ao gerenciar os recursos da organizagdo com foco na melhoria do
desempenho e desenvolvimento de competéncias na busca da vantagem competitiva. Diante
disso, percebeu-se a importancia de estudar sobre o modelo RBV para analisar a vantagem
competitiva, pois, consegue-se compreender melhor como as empresas estdo utilizando esse
método de gestdo para alcangar melhores resultados, lidar com as dificuldades e consolidar uma

fatia maior do mercado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nas novas perspectivas econdmicas e tecnologicas em que se constitui o ambiente
contemporaneo dos negocios, em que estdo inseridas as cooperativas e demais empresas que
englobam o agronegocio, faz-se necessario buscar estratégias para a competitividade do mercado,
e com isso, € pertinente para tanto contextualizar o arcabouco tedrico em que essa tese esta
alicer¢ada, no que se refere a Visdo Baseada em Recursos e as Cooperativas Agricolas, que sdo

os focos deste estudo.

2.1 VISAO BASEADA EM RECURSOS (RBV)

Para contextualizar sobre a tematica, Barney (2001) aponta que a vantagem competitiva
estd na impossibilidade de os concorrentes utilizarem as mesmas estratégias que determinada
organizacdo. Umas das ferramentas de vantagem competitiva que se destaca ¢ a Resource Based
View - RBV ou Visao Baseada em Recursos - VBR. Como também destaca Wernerfelt (1984)
que a teoria VBR surgiu com o objetivo de analisar os recursos ja utilizados pela organizacao,
buscando criar vantagens com base nas analises realizadas. Rugman e Verbeke (2002) afirmam
que a Visao Baseada em Recursos tem a capacidade de reunir varios aspectos da empresa como
organizacao industrial, economia e a propria estratégia. Tratando-se de uma teoria com potencial
para a aplicagdo na analise dos mais variados setores da atividade humana, vislumbra-se sua
utilizagdo em um segmento presente ao longo do territorio nacional: o das cooperativas agricolas.

De acordo com a Organizagdo das Cooperativas Brasileiras (OCB, 2015), essas
associacoes baseiam-se em diversos valores como democracia, equidade, solidariedade,
transparéncia e responsabilidade social. A partir da identificacdo e caracteristicas dos ativos ja
controlados, a empresa pode redirecionar suas acdes de vantagem competitiva e se manter
sustentavel no mercado. Com a utilizagdo da VBR, pode ser identificado o desempenho de uma
organiza¢do observando-se a forma com que sdo explorados e utilizados os seus recursos. Esse
conhecimento, por sua vez, pode servir de base para tomada de decisdes futuras ao longo do
conhecimento das empresas, ou seja, auxiliar na montagem de estratégias de atuacdo em
segmento.

Na opinido de Whittington (1993), a concepcao de proeminéncia da vantagem
competitiva provém das origens econdmica e militar da literatura sobre vantagem. O termo
estratégia competitiva foi popularizada na obra clédssica de Porter (1985) que o trazia como
objetivo central ao abordar a obtencdo da vantagem competitiva como um sinénimo de sucesso
estratégico, ou como o proprio autor definiu, como a conquista de uma posi¢ao que possibilitaria

ganhos acima da média. Segundo Fahy (2000), o estudo da estratégia competitiva esta no cerne
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da literatura sobre gerenciamento estratégico. O autor destaca a argumentacdo de Aharoni e
Brock (1993) ao relatar que independentemente das diferentes definicdes do conceito de
vantagem, sua esséncia estd na tentativa de uma empresa atingir e sustentar a vantagem
competitiva sobre os concorrentes.

Historicamente, as primeiras referéncias relativas a vantagem competitiva surgiram na
obra de Ansoff (1965) quando este a definiu como a capacidade de perceber de forma proativa e
antecipar as tendéncias do mercado, ajustando as ofertas de acordo com a percepcao obtida. O
desafio estd em desenvolver capacidades organizacionais que permitam incorporar novos
conhecimentos, vindos do ambiente externo, na base de conhecimento ja existente na
organizagdo. (MENEZES et al., 2012). Pode-se notar que a escolha estd amparada em uma
vantagem competitiva bem explicita, que pode ser a diferenca do prego, a simpatia pela marca, a
confiabilidade que se pode ter agregado com a propriedade e a empresa, ou simplesmente pelo
valor de satisfagdo que ela traz. As vantagens competitivas englobam desde o modelo de
produgdo até a motivacao dos associados, ocasionando uma vantagem na produtividade. (ALVES
etal.,2017).

Hé que se considerar que a transformacao da base de recursos de uma organizagao implica
em processos para atingir mudangas e, consequentemente, compreender como as organizagdes
desenvolvem tal base. (COSTA, 2012). O entendimento de Coyne (1986) sobre o conceito de
Vantagem Competitiva considera que uma empresa pode ter diversas estratégias sobre outras,
tais como sistema de produgao superior, habilidade de oferecer mais servigos aos consumidores,
e conclui que as vantagens realmente importantes sdo as amplamente valorizadas pelos
consumidores. (COYNE, 1986).

Similarmente, este entendimento esta condizente com o que Porter (1985) definiu como
percepcao de valor pelo consumidor quando relatou que os compradores nao pagardao por valor
que nao percebam, ndo importa quao real ele possa ser. (PORTER, 1989). Na opinido de Barney
(1996), uma empresa gera uma vantagem competitiva quando adota uma estratégia que crie valor
e ndo possa ser simultaneamente implementada pelos concorrentes. Segundo Porter (1985),
estratégia competitiva “é a busca de uma posi¢cdo competitiva favoravel em uma industria, a arena
fundamental onde ocorre a concorréncia. A estratégia competitiva visa estabelecer uma posicao
lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam a concorréncia da industria. ” Afirma
ainda que uma empresa pode modelar a atratividade de uma industria e sua posi¢do competitiva.
(COSTA, 2012).

Tendo em vista que Porter (1985) destaca que a estratégia de competitividade

desenvolveu o modelo de planejamento estratégico, o qual tem como suporte metodoloégico a
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Organizacao Industrial (OI); seus argumentos baseiam-se nas decisdes dos empresarios em criar
e capturar valor. As escolhas de posicionamento estratégico determinam ndo somente quais
atividades a empresa desempenhara, mas também como essas atividades estdo relacionadas entre
si perante as for¢as que moldam a estrutura da industria, isto €, os entrantes potenciais, 0s
fornecedores, os compradores, a ameaca de substituicdo de produtos e servigos, e a rivalidade
entre as empresas existentes. Para Saes (2009), a estratégia competitiva, ou o planejamento
estratégico de Porter (1999), visa estabelecer a posicao lucrativa e sustentdvel da empresa contra
as forcas que determinam a concorréncia na industria. Com base no exposto, o autor defende que
a vantagem competitiva pode ser medida como uma questdo de desempenho ao estabelecer os
seguintes pardmetros em relagdo aos concorrentes: “normal; abaixo do normal; e acima do
normal”, termos esses derivados da microeconomia e que se referem ao nivel de desempenho da
empresa sob condigdes perfeitas de competicdo. (PORTER, 1985).

Na visdo de Porter (1985), a vantagem competitiva deve ser sustentavel, tornando-se a
base para que uma empresa tenha um desempenho acima da média no longo prazo. Segundo o
autor, ela resulta da habilidade que a empresa tem em lidar melhor que seus rivais com as cinco
forgas competitivas (poder de negociagdo de fornecedores, entrantes em potencial, poder de
negociacao dos compradores, bens substitutos e concorréncia instalada) que compdem a anélise
estrutural da industria e estabelecem a lucratividade e a concorréncia.

Em contrapartida, Barney (1989) salienta que classificar a vantagem competitiva como
sustentavel ndo quer dizer que ela exista para sempre, mas que ndao pode ser facilmente
substituivel ou replicavel pelos concorrentes, ou seja, ndo ¢ simplesmente temporaria. Fahy
(2000) afirma que os estudos relativos a teoria da visdo baseada em recursos ja haviam
contemplado abordagens tanto econdmicas quanto de gestdo, tornando-se recentemente uma
teoria popular a respeito de vantagem competitiva que teve uma explosao de interesse refletida a
partir da obra de Wernerfelt (1984), na qual o termo foi cunhado. Como bem salienta Camargo
(2014) e Katz, Franken e Makdisse (2016) em seus trabalhos destacando essas estratégias
organizacionais como uma forma de estabelecer diferenciais competitivos.

A contribuicao desses trabalhos estd em explicitar a heterogeneidade das empresas e
demonstrar que os ativos e competéncias delas eram fatores tdo importantes que por si so
poderiam desequilibrar a competi¢do, permitindo ganhos acima da média. Assim, um
participante seria capaz de obter desempenho acima da média somente se obtivesse recursos
superiores € se tais recursos fossem protegidos por mecanismos e barreiras capazes de prevenir

sua disseminagdo pela industria. Segundo Fahy (2000), historicamente o potencial dos recursos
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de uma empresa ja havia sido estudado pelos economistas (CHAMBERLIN, 1933; ROBINSON,
1933) e subsequentemente desenvolvida pelo trabalho de Penrose (1959).

A valorizagao do capital humano esta diretamente relacionada com a produtividade, visto
que, quanto mais valorizados estiverem os colaboradores, mais produtivos tornar-se-3o. Desse
modo, o capital humano torna-se fundamental para a organizagdo obter desempenho superior.
(GRIMALDI; CRICELLI; HANANDI, 2012; WANG; JAW; TSAIL, 2012; JARDON; MARTOS,
2014). A aprendizagem organizacional constitui um fator importante para a competitividade de
uma empresa em seu setor. Ela representa um dos viabilizadores para a inovagdo, tanto na
geracdo de novas ideias, quanto a replicagdo de métodos existentes em diferentes contextos.
(CHESBROUGH, 2007). Esse processo compreende a transferéncia do conhecimento explicito,
o qual implica ou ndo no uso de tecnologias para o seu armazenamento; e do conhecimento tacito,
vinculado ao compartilhamento de quadros cognitivos e experiéncias pessoais. (EASTHERBY-
SMITH; PRIETO, 2008; DOSI; GRAZZI, 2010;).

O processo de aprendizagem promove a constru¢ao do conhecimento que ¢ formado pelo
trabalho coletivo e continua interatividade das pessoas. (EASTHERBY-SMITH; PRIETO,
2008). Segundo Grant (1996), a perspectiva baseada no conhecimento defende que as empresas
sdo organizadas para realizar dois objetivos distintos: a geracao e a aplicagdo do conhecimento.
Desta forma, o conhecimento representa um recurso estratégico relevante, pois 0s servigos
prestados por recursos tangiveis dependem da maneira com que eles sdo combinados e aplicados,
que por sua vez envolve o conhecimento e habilidades da empresa (EASTHERBY-SMITH;
PRIETO, 2008).

O conhecimento trata-se de qualquer acdo humana, realizada com base em suas crengas,
aprendizado, informagdes e experiéncias que podem ser armazenadas. Assim todas as atividades
realizadas pelos individuos envolvem o uso de conhecimento, uma vez que resultam da cognigao
entre novos estimulos e estimulos ja absorvidos (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). A organizagao
que promove a gestdo do conhecimento propicia uma relagdo positiva entre aprendizagem
organizacional e vantagem competitiva, o que resulta na formacao de uma competéncia essencial.
Assim, as organizagdes que buscam o desenvolvimento da aprendizagem organizacional criam
meios propicios para promover inovacdo e gestdo do conhecimento (KAMYA; NTAYI;
AHIAUZU, 2011).

J& a Visdo Baseada em Recursos (RBV) enfatiza o papel da vantagem competitiva como
sua principal abordagem (MADHOK, 2002), a qual ¢ medida pela maior rentabilidade de uma
firma em relacao aos seus concorrentes dentro da industria analisada. Na analise de Porter (1985),

a firma pode ter dois tipos bésicos de vantagem competitiva: baixo custo ou diferenciacao;
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enquanto na Teoria baseada nos Recursos, a analise da estratégia competitiva ¢ voltada para
dentro da firma, pesquisando e desenvolvendo os recursos que geram vantagem competitiva
(MADHOK, 2002). Segundo varios autores Foss (1997); JACOBIDES e WINTER, 2005;
BARNEY e CLARK, (2007), os trabalhos teoricos que serviram de base para a RBV tiveram
quatro fontes: a) trabalhos tradicionais de competéncias distintivas; b) Analise de Malthus e
Ricardo sobre a renda da terra; ¢) Teoria do Crescimento da Firma e, d) Os estudos dos impactos
econOmicos da andlise antitruste. Para Williamson (1999) a origem da RBV ¢ Penrose (1959).

Do ponto de vista de Barney (2001), a Visdo Baseada em Recursos compreende cinco
campos: Administracdo de Recursos Humanos, Economia, Financas, Empreendedorismo,
Marketing e Negdcios Internacionais. Para Madhok (2002), a fun¢do de producao ¢ vista ndo
simplesmente como uma fun¢do de transformagdo tecnologica de entrada-saida, livremente
disponivel para todas as firmas e tida como dada, mas uma fun¢do com nuances e sofisticada, na
qual os componentes técnicos e organizacionais estdo fundidos um ao outro. Segundo o autor,
mesmo que duas firmas tenham acesso as mesmas entradas e tecnologias, podem existir
diferencas no desempenho ocasionadas por diferencas em organizar habilidades e talentos
(MADHOK, 2002).

Barthelemy (2007) sugere que para um recurso ou competéncia ser considerada central,
e proporcionar a firma uma vantagem competitiva duravel, deve atender quatro condicdes: 1 —
Valor - uma competéncia de valor deve permitir o acesso a um grande nimero de mercados e
deve proporcionar ao produto uma percepcao de valor aos olhos do cliente; 2 — Raro - uma
competéncia para gerar estratégia competitiva nao deve ser desfrutada por um grande numero de
firmas; 3 — Nao imitdveis - a competéncia deve ser dificil de imitar pela concorréncia; e 4 — Nao
substituivel - a competéncia central ndo deve ter substitutos.

Knott (2015), Barney e Mackey (2016), e Kellermanns et al. (2016) explicam que os
recursos de uma empresa devem atender a quatro atributos (intitulado de modelo VRIO) para
serem estratégicos e que possam ser fonte de vantagem competitiva sustentavel. Esses atributos
relacionados aos recursos teriam as seguintes caracteristicas: Valiosos (auxiliam a explorar as
oportunidades internas da empresa e a neutralizar as ameagas externas); Raros (que apresentem
a vantagem competitiva entre os concorrentes da organizagao, correspondendo a um recurso
controlado por poucas empresas); de Imitacdo imperfeita (ndo hd a capacidade de outras
empresas copiarem/imitarem os recursos valiosos e raros da organizacgdo); e Organizaveis (em
que a empresa apresente a capacidade para organizar esses recursos valiosos, raros e

insubstituiveis).
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Na literatura da RBV, o autor Barney ¢ notoriamente o precursor dessa teoria, em que o
modelo consiste em analisar a relagdo da imobilidade e da heterogeneidade dos recursos
estratégicos da empresa, com a sua vantagem competitiva sustentavel (BARNEY, 1991). Dentre
os recursos estratégicos ha diferentes classificagdes, entre os quais estdo: os tangiveis e
intangiveis, fisicos, humanos, financeiros, organizacionais, tecnoldgicos e reputacionais.

Para Araujo et al. (2003), a definicdo das fronteiras da firma, sob a perspectiva das
capacitagoes, esta intimamente associada a estrutura de relagdes as quais a firma esta inserida e
aos meios pelos quais a firma pode acessar e influenciar capacitagdes controladas por parceiros
externos. Autores como Kretzer e Menezes (2006) explicam que a RBV ¢ uma ferramenta recente
e enfatiza que os recursos sdo a base para o desenvolvimento da estratégia da organizacdo. As
competéncias, capacidades e habilidades sao consideradas base de conhecimento produtivo e
organizacional, trazendo posteriormente uma vantagem competitiva, o que leva a organizagao
ser heterogénea e mais lucrativa. O objetivo da RBV ¢ fundamentar a criagdo, manutencao e
renovacdo da vantagem competitiva levando em consideragdo os recursos internos da empresa.

Os recursos que podem proporcionar estratégia competitiva para a organizagdo deverao
ser escassos, unicos e superiores, devem ter imobilidade imperfeita, imitabilidade ou substitui¢ao
e limitarem a competicdo (PETERAF, 1993). Segundo Peteraf (1993), a RBV preconiza que se
deve saber utilizar os recursos e ndo apenas possuir um recurso superior. Nao saber utilizar de
forma adequada ndo produzird resultados superiores para a organizagdo que o utiliza. A
organizac¢do que souber de a melhor forma maximizar a utilizagao de seus recursos, considerados
importantes para suas atividades, obtera melhores resultados. Neste sentido, Peteraf (1993)
classifica os recursos em quatro condigdes: heterogeneidade, mobilidade imperfeita, limites ex-
ante e ex-post.

Henckels (2015) realizou uma analise dos recursos que contribuem para vantagem
competitiva em cooperativas de créditos, os estudos obtiveram instrumentos de coleta
semelhantes, ao analisar a importancia dos recursos fisicos, humanos e organizacionais para o
alcance da vantagem competitiva sustentavel. Ao passo que o estudo de Pavao, Sehnem e
Hoffmann (2011) identificaram importincia em atributos dos recursos humanos e
organizacionais, experiéncia, cultura e reputacdo, no estudo de Henckels (2015) o recurso fisico
ganhou destaque quanto a importancia para o alcance de vantagem competitiva.

Quanto a vantagem, a RBV preconiza que a empresa deve verificar a existéncia e
qualidade dos seus recursos, buscando explorar recursos e capacidades dificeis de imitar, que
permitam a constru¢ao de uma posic¢ao Unica no mercado. Para a RBV, os recursos e capacidades

sdo fontes de estratégia competitiva (HERZOG, 2000). Nessa otica, a esséncia da estratégia ¢
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explorar, da melhor maneira possivel, os recursos e as capacidades da empresa (GRANT, 1991).
Os autores da VBR encaram a empresa como uma colecdo de recursos tangiveis e intangiveis. A
diferenca entre as empresas advém de cada experiéncia vivenciada em suas trajetorias, bem como
de ativos e habilidades consolidados pela cultura organizacional de cada empresa. Estes ativos e
capacidades determinam a eficiéncia e a efetividade do resultado da empresa (COLLIS e
MONTGOMERY, 1995)

Neste contexto, Wolf, Hamacher e Scavarda (2014) explicam, sob a perspectiva da VBR,
que os recursos sdo todos os ativos, processos organizacionais, informacdo e conhecimento
pertinentes de uma firma, os quais permitem criar estratégias que sejam sustentadas por um longo
periodo de tempo. E por meio dessa visdo que ha a diferenciagio entre as empresas e a vantagem
competitiva de algumas sobre as outras, tendo como base os recursos internos € sua
heterogeneidade organizacional (WOLF, HAMACHER E SCAVARDA, 2014).

Entretanto, Carvalho, Prévot e Machado (2014) consideram que o mercado de vendas dos
produtos agropecuarios ¢ reconhecido como uma estrutura proxima a de mercado de
concorréncia perfeita, devido a simetria de produtos ofertados, em que ha a facilidade de imitagao
entre os concorrentes, os tomadores de prego, com acesso pleno a informagdes € insumos pelos
agentes, representando que todas as firmas chegariam ao longo prazo em uma situagdo similar
de desempenho, sem haver uma vantagem competitiva sobre as outras. (CARVALHO;
PREVOT; MACHADO, 2014).

Essa situagdo, entretanto, nao estd de acordo com a realidade, devido as organizagdes
apresentarem diferencas significativas em seu desempenho. A racionalidade limitada, acesso
assimétrico das informagdes, diferentes formas de cogni¢do e percepcdo, dentre outras
caracteristicas, configuram a heterogeneidade de desempenho entre as empresas do ambito rural
e agropecuario. (CARVALHO; PREVOT; MACHADO, 2014).

A proposi¢ao fundamental exposta na RBV por Foss et al. (2008) € que os recursos devem
ser descobertos e ou criados, ao longo do tempo, entre ativos tangiveis e intangiveis. Além disso,
a empresa ¢ melhor entendida com processos gerenciais heterogéneos, reunidos por recursos
necessarios do ambiente interno para criar um conjunto de oportunidades da empresa. (FOSS et
al., 2008).

A heterogeneidade ¢ interpretada como o perfil inico de recursos e capacidades de
determinada empresa. A empresa esta limitada por um estoque de recursos que condicionam a
sua agdo estratégica, bem como a geracao de rendas superiores ou estratégia competitiva em
relagdo aos seus concorrentes. Como aborda Herzog (2000), a heterogeneidade ¢ a condigao

primordial pelo fato que dela se origina a geragdo de rendas. A sustentabilidade complementa a
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heterogeneidade por ser uma condic¢ao essencial para sustentacdo da vantagem competitiva. Este
condicionante permite que a vantagem competitiva baseada em recursos se mantenha ao longo
do tempo, impedindo, neste sentido, que a estratégia competitiva ndo seja erodida pela
concorréncia. (HERZOG, 2000).

Em suas investigacdes teoricas da VBR, Kretzer e Menezes (2006) compreendem a
vantagem competitiva da firma, destacando que a versdo dominante dessa teoria ¢ representada
por estudiosos da economia organizacional, no entendimento das diferengas (heterogeneidades)
entre as firmas, focalizando aspectos comportamentais (a capacidade e a maneira com que os
recursos unicos e essenciais sao organizados). Ainda de acordo com os autores Kretzer e Menezes
(2006), essa perspectiva sobre os recursos assume importancia na analise da vantagem
competitiva, baseada na heterogeneidade do posicionamento do mercado, em termos de eficacia
e eficiéncia da firma. Haapanen, Juntunen e Juntunen (2016) acrescentam que a heterogeneidade
Nos recursos proporciona, as empresas, uma estratégia necessaria para competir.

As condigdes unicas de cada empresa no desenvolvimento e exploracdo de seus recursos
e capacidades podem gerar fontes de estratégias competitivas e, se exploradas pela organizagao,
podem levar a vantagem competitiva sustentdvel (BARNEY; HESTERLY, 2007). No mesmo
sentido, segundo Enrriquez-De-La-O (2015) e Watanabe et al. (2016), a esséncia da empresa ¢
sua capacidade de criar, transferir, montar, integrar e explorar os recursos, e as empresas que tém
conseguido sustentar posi¢des so6lidas no mercado demonstram uma capacidade de répida
adaptagao ao ambiente por meio de mudangas internas na sua estrutura € seus recursos.

A apropriabilidade, terceiro condicionante da vantagem competitiva, consiste na
permanéncia das rendas geradas pela exploragdo dos recursos, bem como a disponibilidade dos
recursos (HERZOG, 2000). O autor destaca que os trés condicionantes da vantagem competitiva
estao relacionados. Nenhum garante vantagem competitiva, ao longo do tempo, de forma isolada.

Em geral, as caracteristicas nao fogem da questao da heterogeneidade, sustentabilidade e
da apropriabilidade. Pode-se considerar a variagdo apenas como mais uma questdo de
terminologia da abordagem da VBR. Nessa logica, considerou-se que os trés condicionantes -
heterogeneidade, sustentabilidade e apropriabilidade — consistentes, obtendo apoio e reforco pela
teoria e coerentes para a aplicagdo nesta pesquisa. Segundo Favretto, Roman e Sehnem (2016),
aRBYV ajuda a compreender o processo de envolvimento dos recursos humanos nas organizagdes,
por meio da aprendizagem pela pratica, transformando-o em um determinante para o processo

de aprendizagem organizacional.
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2.1.1 Recursos Humanos

Para Terra (2000), a relevancia do recurso humano como vantagem competitiva para as
organizagOes estd relacionada ao conhecimento tacito que seus colaboradores possuem, bem
como as suas competéncias individuais, habilidades e atitudes. Desse modo, pode ser dizer que
organizagdes inovadoras e competitivas sdo aquelas que desenvolvem a habilidade de gerenciar
o conhecimento, incorporando-o aos seus produtos e servigcos. Ou seja, a implementagdo de uma
cultura de aprendizagem deve estar inserida no conjunto de estratégias para consolidar ainda mais
os recursos humanos (LEONARD-BARTON, 1998; DAVENPORT; PRUSAK, 1998;
EDVINSSON; MALONE, 1998).
2.1.2 Recursos Organizacionais

Os recursos organizacionais também sao considerados fontes de estratégias competitiva.
Para Barney (1997), Alcantara et al. (2015) e Trindade, Trindade e Nogueira (2015), estes
recursos resumem-se na jun¢do de todos os bens, competéncias, capacidades, processos
organizacionais, informacdes, conhecimento, planejamento formal e informal, e demais fatores
controlados pela empresa que possibilitam implementacdes de estratégias que aprimorem a
eficiéncia e eficacia da organizacao.
2.1.3 Recursos Financeiros

Quanto aos recursos financeiros, Barney e Hesterly (2007) os definem como todo valor
monetario proveniente de qualquer parte interessada da organizag¢do, desde os acionistas,
credores, a bancos e empreendedores. O uso do recurso financeiro, ao ser considerado como fonte
de vantagem competitiva, ¢ para a criagdo e programacao das estratégias empresariais
(BARNEY; HERSTELY, 2007). Lucros retidos ou o lucro que uma empresa obteve
anteriormente e investiu no negoécio também sdo considerados como importante recurso

financeiro (ALCANTARA et al., 2015).

2.1.4 Recursos Tecnologicos

Os recursos tecnologicos também podem ser considerados importantes e estratégicos nas
organizagdes, em fun¢dao da inovacao de criar produtos e capacidades tecnologicas para
responder a uma elevada competi¢do no mercado em que a organizagio atua (GALVAO, 2013;
CARVALHO; PREVOT; MACHADO 2014; FAVRETTO; ROMAN; SEHNEM, 2016).
Enquanto os recursos tecnologicos sdo relacionados com a inovagdo empresarial, os
reputacionais, para Forte e Moreira (2007) e Favretto, Roman e Sehnem (2016), sdo para

promover o desempenho das organizagdes ao criar € manter uma boa imagem perante o mercado,
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por meio do alto nivel de confian¢a dos produtos ofertados, por intermédio da qualidade, do
relacionamento com os parceiros e a marca da empresa.
2.1.5 Recursos Fisicos

Os recursos fisicos segundo Santos et al. (2015) contemplam diversos elementos como
maquinas, equipamentos, construgdes, decoracao interna, localiza¢do entre outros, fazendo parte
dos recursos tangiveis da empresa. Nessa perspectiva pode-se constatar que a valorizagdo dos
recursos fisicos, por exemplo, estd intimamente ligada a capacidade da organizacao de explorar
as oportunidades e neutralizar as ameagas do ambiente competitivo, propondo uma
complementaridade entre a andlise do ambiente externo e a RBV (BARNEY E HESTERLY,
2017).
2.1.6 Recursos Reputacionais

Eis que os recursos reputacionais segundo Rindova et al. (2010) podem ser considerados
como um atributo organizacional descrito como uma constru¢do unica ampla e multidimensional
cujo valor ¢ determinado por meio de interagdes e inter relacionamentos entre varios atributos,
internos e externos a empresa. A reputagao € um ativo intangivel e seu valor nao depende apenas
da qualidade percebida (ou seja, até que ponto uma organizacao ¢ avaliada positivamente pelas
partes interessadas), mas também em seu nivel (ou seja, até que ponto um grande numero da

parte interessada concentra sua aten¢ao na empresa em foco em vez de concorrentes).

2.2 CONTEXTUALIZACAO DAS COOPERATIVAS AGRICOLAS
2.2.1 Associativismo
De acordo com Leonello (2010, p. 41) “uma associagdo ¢ uma sociedade civil sem fins
lucrativos onde os individuos se organizam para atender aos interesses de forma democratica”.
Desse modo, o associativismo pode ser entendido como uma ferramenta democratica que um
grupo utiliza para o alcance de objetivos comuns. Nesse processo democratico sao discutidas

ideias de diversos aspectos para beneficios do grupo como o todo.

Além disso, o associativismo pode ser caracterizado como um instrumento que
materializa organizagdes coletivas por meio da solidariedade e cooperagdo, tais como
associagdes, cooperativas e, melhorando as condi¢des de vida dos sujeitos integrantes e
estabelecendo um processo emancipatorio. (MACIEL; BARBOSA; BERGAMASCO, 2018).
2.2.2 Cooperativismo

O cooperativismo ¢ uma habilidade e um processo fundamental na agricultura, no qual as
pessoas tém trabalhado juntas para crescer, distribuir € consumir alimentos ao longo da historia.

A institucionaliza¢do da cooperagao na forma juridica (Lei n® 5.764, de 16 de dezembro de 1971)
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¢ um desenvolvimento dessas ideias (MOONEY, 2004; SHROFF, 2014). Pode se dizer que o
cooperativismo ¢ compreendido conceitualmente como uma doutrina econdmica que sustenta a
associacao livre e autonoma de pessoas, que se organizam em volta de um interesse comum, para
promover solidariamente a realizacao de suas aspiragdes ¢ a satisfagao das necessidades de cada
um, & medida que os objetivos e as necessidades de todos vdo sendo alcangados. (PEROTIN,
2015; ROTHSCHILD, 2016).

E visto também como um sistema de organizagdo socioecondmica fundamentado nos
principios da adesdo livre e voluntaria, da gestdo democratica e solidaria, da participagao
responsavel, da limitagdo de quotas-partes do capital de cada associado, da distribui¢do equitativa
dos resultados, da honestidade e da confiabilidade, da transparéncia e da ajuda mutua
(STEWART, 2003). A institucionalizacdo de organizagdes cooperativas legais das quais
tornaram-se propriedade e controle do usudrio para a distribui¢do de beneficios com base no uso.
(MOONEY, 2004). Embora a forma cooperativa tenha visto seus altos e baixos em termos de
popularidade, recentemente houve um ressurgimento de interesse. (PEROTIN, 2015;
ROTHSCHILD, 2016).

2.2.3 Cooperativas Agricolas

As cooperativas agricolas sdo estruturas comerciais usadas no setor agricola, para atender
a necessidade de reforcar as posi¢cdes de barganha dos agricultores, no processo de negociagdo
dos mercados agroalimentares e redugdo dos custos de transacio (HENDRIKSE; VEERMAN,
2001; HALE; CAROLAN, 2018;). As cooperativas assumem, devido aos seus principios
doutrinarios, a fungdo de associacdo, enquanto reunido de pessoas, de empresa e de capital. Elas
sdo dirigidas pelos cooperados os quais também assumem o papel de dono e de usuério do
empreendimento. Diante dessas caracteristicas peculiares, ocorre nelas o processo de autogestao
- sdo geridas pelos proprios donos/usuarios. (BARNEY; HESTERLY, 2011).

As cooperativas sao criadas muitas vezes por recessao economica e desemprego, e tendem
a desaparecer em fases de recuperacao e crescimento econdmico. Sua promoc¢ao tem o intuito de
infundir dinheiro e oportunidades sem ajuda financeira e entrada de receita (STEWART, 2003).
A literatura argumenta que a criagdo e presenca de cooperativas em relagdo as empresas
capitalistas, ocorre de forma marginal na maioria dos setores de atividade e paises (BEN-NER,
1988; GRAU; HOCKMANN; LEVKOVYCH, 2015). Assim sendo, sugere-se que a cria¢cdo de
cooperativas dependa da existéncia de institui¢des formais e informais em maior escala do que
as empresas capitalistas. As cooperativas sdo condicionadas a existéncia de instituigdes formais

adequadas que oferecam servigos especificos - assessoria e experiéncia juridica ou
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financiamento, devido & escassez de informagdes sobre os aspectos legais, organizacionais e
financeiros especificos. (BEN-NER, 1988; ARANDO et al., 2012).

A criacdo de cooperativas pode ser impulsionada por uma regido ou setor em que alta
densidade de unido das pessoas ja ¢ existente, facilitando assim a legitimidade institucional e
quebrando as barreiras de entrada da cooperagdo como a falta de informacdo sobre gestdo e
processos. (DIAZ-FONCEA; MARCUELLO, 2015). Os custos do uso de mecanismos coletivos
de tomada de decisdo para reunir as preferéncias dos membros de uma cooperativa e transforma-
los em a¢des sdo notavelmente maior do que no caso de uma empresa capitalista (OSTERBERG;
NILSSON, 2009). Isso se baseia no fato de que a disparidade e a heterogeneidade dos membros
de uma cooperativa aumentam o custo da tomada coletiva de decisoes.

Como aponta Hansmann (2003), para aplicar uma decisdo coletiva corretamente e
implementar essa decisdo de forma eficaz, os membros da cooperativa devem investir uma
quantidade significativa de tempo e esforco para conhecer a empresa e as preferéncias dos outros
membros, por exemplo, por meio de comunicag¢do ou participagdo em reunides e assembleias.
Os movimentos que exigem discussao em conjunto ou que significam mudangas nos modelos da
cooperativa ¢ algo que ainda requer uma decisdo complexa e demorada. Por outro lado, a
existéncia de gestdo contemporanea nio necessariamente leva a melhores resultados financeiros,
mas sua combinagdo se faz necessaria para reforcar a estruturada e conciliar os interesses
diferentes e contraditorios rumo ao bem comum. (BIIMAN et al., 2013).

A medida que o ambiente externo muda, o tamanho da cooperativa se expande e a
heterogeneidade na associagdo aumenta, os riscos inerentes as cooperativas de agricultores
tornam-se mais intensos (YIM, 2004). O fato de as cadeias de commodities agricolas e de
alimentos terem mudado de sistemas controlados pelo Estado para redes de abastecimento
globalmente integradas com governanca privada significou novas formas de integracao vertical
para os participantes (SWINNEN; MAERTENS, 2007; BRETOS; DIAZ-FONCEA;
MARCUELLO, 2018).

As cooperativas agricolas facilitam o acesso dos agricultores a essas cadeias modernas de
fornecimento de alimentos (BIIMAN et al., 2013). Direitos de propriedade, mecanismos de
governanga e estratégias de negocios diferem entre cooperativas tradicionais € modernas. Os dois
tipos cooperativos possuem diferentes recursos, como mao de obra; materiais e financgas; redes
de relacionamento; capacidades de tomada de decisdo, marketing, producdo, distribuicdo e
pesquisa; e desenvolvimento na busca por uma vantagem competitiva (ZHANG; HUANG,
2014). Independentemente de como o desempenho ¢ medido, a viabilidade e sustentabilidade

financeira das cooperativas depende claramente de sua capacidade de gerar retorno suficiente
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para manter os processos organizacionais em funcionamento, compensando adequadamente o
custo dos fatores de producao e aos recursos necessarios a permitir a continuidade das atividades
(KALOGERAS et al., 2013). As fraquezas do modelo cooperativo tém tradicionalmente incluido
processos de tomada de decisdo ineficientes (a tomada de decisdo democratica frequentemente
se torna problematica: um membro-um-voto ou voto proporcional) e suas restricdes de capital
(BENOS et al., 2016).

As cooperativas em geral atuam em um mercado competitivo, juntamente com as
organizagdes que possuem fins lucrativos. Isso representa que essas organizagdes estao
assumindo as caracteristicas das empresas com as quais competem, tanto em modelos de gestao,
como também com equipe de profissionais. Isso representa uma nova perspectiva para resisténcia
desse modelo de firma, logo adotar algumas caracteristicas pode ser significativamente
importante para manter o espirito cooperativista nas cooperativas atuais. (KALOGERAS et al.,
2013). Em se tratando de aspectos financeiros, os gestores assumem mais investimentos e
planejamento a longo prazo. As mudangas no modelo de negodcios cooperativista contemporaneo
levaram o antigo formato a se tornar mais sedutor e passivel a inovagao. (KEMPPAINEN-
KOIVISTO et al., 2015).

O cooperativismo contemporaneo pode ser muito mais do que uma cooperativa
tradicional estereotipada com as caracteristicas do institucionalismo. Os modelos organizacionais
cooperativos evoluiram do negocio agricola tradicional para aqueles que possuem agdes
proporcionais negociaveis e que podem ser gerenciados de maneira semelhante a uma sociedade
limitada, a medida que o pensamento econdmico dominante se torna mais importante.
(NILSSON, 2016; SUSANTY et al., 2017).

Outra questdo refere-se a competitividade, a globalizagio dos negodcios, as cifras
financeiras fazem com que a gestdo seja mais profissional, posto que ¢ imprescindivel para
continuidade dos negdcios. A evolucao apresentada pelas cooperativas € verificada como passo
significativo de sobrevivéncia perante analise do meio, e que se mostram mais similares para
concorrer com as empresas com fins lucrativas, incluindo entre elas, a utilizacdo de artefatos de
contabilidade gerencial no suporte ao processo de gestdo. (ROYER, 2015).

As cooperativas podem adaptar mais caracteristicas da estrutura de empresa que facilitem
o investimento e a entrada de outros membros como oportunidade de crescimento no longo prazo,
assim como usar arranjos estratégicos para designar o controle do negécio de ndo membros e
especialistas em gestdo e tomada de decisdo. (ZHU et al., 2009; GRASHUIS, 2017). O
crescimento da populacao e consequentemente o crescimento do consumo, tem gerado mudangas

comportamentais das organizagdes. Os antigos modelos institucionais tendem a passar por
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mutagdes e adequagdes ao atual momento econdmico. Os acordos comerciais multinacionais e
bilaterais junto a novas tecnologias de transporte e comunica¢do fomentaram as necessidades do
comércio para competir nos setores. (WANG; PARK; BAKER, 2011; HOHLER; KUHL, 2018).

Uma cooperativa bem-sucedida ¢ aquela que ajusta sua oferta de produtos a demanda em
constante mudanca e que tem a capacidade de se adaptar a uma variedade de mudangas de forma
rapida. Como instituigdes, as cooperativas podem oferecer aos envolvidos aprendizagens
constantes, ambiente de trabalho encorajador e desenvolvimento profissional do trabalho
(WANG; PARK; BAKER, 2011; HOHLER; KUHL, 2018). Em suma, o cooperativismo ¢ um
agente que tem gerado contribui¢des relevantes para o sistema produtivo mundial, seja entre elas,
proporcionando que seus associados consigam colocar seus produtos com maior competitividade
e, até mesmo, juntando forcas para dispor de estrutura para processar ou escoar suas producdes
ou ainda, criando alternativas para que seus associados possam comprar produtos € insumos com

preco mais competitivo. (ZHU et al., 2009; GRASHUIS, 2017).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 LOCALIZACAO E AREA DE ESTUDO
Para realizar o estudo de caso, foram avaliadas as filiais da Cooperativa Triticola Regional
Sao-luizense (COOPATRIGO) localizadas na regidao Noroeste do estado do Rio Grande do Sul,
como estdo destacadas e ilustradas na Figura 1. Atualmente a COOPATRIGO tem uma érea de
atuacdo que engloba 300 mil hectares em 13 municipios: Sdo Luiz Gonzaga, Santo Antonio das
Missoes, Garruchos, Sao Nicolau, Pirap6, Dezesseis de Novembro, Roque Gonzales, Rolador,

Caibat¢, Mato Queimado, Bossoroca, Capao do Cip6 e Santiago.

Figura 1 - Localizagdo da Pesquisa.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

3.2 TIPO DE PESQUISA

Este trabalho teve por abordagem a anélise dos aspectos qualitativos, uma vez que, esta
direcionado a compreensao dos indicadores que foram selecionados dentro da tematica da Visdo
Baseada em Recursos, aplicados na gestao das unidades bem como também na area de assisténcia
técnica aos produtores associados da Cooperativa, de forma descritiva.

Na otica metodologica, o presente trabalho enquadra-se como uma pesquisa do tipo
exploratoria, onde, de acordo com Aaker et al. (2004), objetiva proporcionar um maior
conhecimento sobre determinado assunto, com o intuito de formular problemas mais precisos
e/ou criar hipdteses que possam ser pesquisadas por estudos posteriores. As pesquisas desse tipo,
segundo Gil (2007), visam proporcionar uma visdo geral de um determinado fato.

Primeiramente com uma pesquisa de campo exploratdria, pelo fato dos dados serem
colhidos diretamente com os gestores da Cooperativa Triticola Regional Sao-luizense
(COOPATRIGO), e no segundo momento com entrevistas com roteiro estruturado com os

colaboradores e com a equipe de assisténcia técnica que compdem a matriz e filiais, e no terceiro
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momento sendo realizada entrevistas online com especialistas que estudam sobre a tematica afim

de serem aprofundados de forma conceitual. Ressalta Gil (2002) sobre pesquisa de campo que:

A pesquisa de campo procura muito mais o aprofundamento das questdes
propostas, do que a distribui¢do das caracteristicas da populacdo segundo
determinadas variaveis, estuda um tinico grupo ou comunidade em termos de sua

estrutura social, ou seja, ressaltando a intera¢@o entre seus componentes.

E pode-se dizer segundo Gil (2002), que o estudo de caso ndo aceita um roteiro rigido
para a sua delimitacdo, mas € possivel definir quatro fases que mostram o seu delineamento: a)
delimitagdo da unidade-caso; b) coleta de dados; ¢) selegdo, andlise e interpretacao dos dados; d)
elaboracao do relatorio.

Sendo realizada também a utilizacdo de categorias de andlise derivadas de teorias que
sejam reconhecidas no campo do conhecimento, o qual foi definida através da RBV. Isso faz com
que a interpretagdo dos dados nao envolva julgamentos implicitos, preconceitos, opinides de
senso comum etc. Vale lembrar que deve ficar especificado como foram coletados os dados; que
teoria embasou a categorizacdo dos mesmos ¢ a demonstragdo da validade e da fidedignidade
dos dados obtidos. (VENTURA, 2009).

De modo similar, vale destacar, ainda, o delineamento do estudo de caso, que seguiu as
seguintes fases: exploratdria (especificar os pontos criticos; estabelecer os contatos iniciais para
entrada em campo e localizar as fontes de dados necessarias ao estudo); delimita¢do do estudo
(determinar os focos da investigagao e estabelecer os contornos do estudo para proceder a coleta
de informagdes, utilizando instrumentos variados); analise sistematica e elaboragdo do relatorio
(estabelecer um movimento teoria-pratica, podendo iniciar desde a fase exploratoria)

(VENTURA, 2009).

3.3 SUJEITOS E COOPERATIVA

Os sujeitos da pesquisa foram os gestores, colaboradores, equipe de assisténcia técnica
que compdem o quadro de funciondrios da cooperativa, e alguns especialistas que ja trabalharam
em suas trajetérias académicas com a temdtica de cooperativas agricolas, totalizando 34
respondentes. As entrevistas foram realizadas por meio de questionarios online, sendo estes
divididos entre os recursos fisicos, humanos, organizacionais, tecnoldgicos, financeiros,
reputacionais e associativismo e cooperativismo.

Com relagdo a amostragem, o conjunto de participantes ndo exige um grande nimero. O
que ¢ exigido, outrossim, € que os sujeitos sejam em numero suficiente para estabelecer a

existéncia de um fator que possa ser comparado com outros. A sele¢dao tem por objetivo garantir
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que os sujeitos informantes representem uma amplitude de opinides, no contexto da populacao-
alvo do estudo. Por isso, uma amostra estruturada de participantes foi selecionada para a

discussao do tema em questdo, com opinides claras e distintas (BROWN, 1978).

3.4 COOPERATIVA TRITICOLA

A Cooperativa Triticola Regional Sao-luizense Ltda. foi fundada em 25 de setembro de
1957 por 11 produtores rurais que sentiram a necessidade de ter um local para armazenarem e
comercializarem as suas producdes. No inicio de sua atividade a Cooperativa trabalhava
basicamente em torno da lavoura de trigo, quando foram construidos os primeiros armazéns com
equipamentos de secagem e limpeza. J4 no decorrer dos anos de 1970 os agricultores
intensificaram o plantio de soja, que se transformou como a principal cultura plantada na regido.
(COOPATRIGO, 2019). A COOPATRIGO acompanhando a evolugdo de seus associados
também comegou a expandir-se, aumentando a sua area de abrangéncia para outras localidades

0 que, consequentemente, redundou em maior recebimento de produtos (Vide Figura 2).

Figura 2 - Principais produtos agricolas recebidos pela COOPATRIGO (1990-2019).
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Fonte: COOPATRIGO (2019).

Para a cooperativa ampliar a capacidade de armazenamento da producdo, com as novas
unidades foram criados novos espagos para atender os associados, conforme dados da Tabela 1,

que apresenta as capacidades de armazenagem.

Tabela 1 - Capacidade de armazenagem de grados da COOPATRIGO no Periodo de 1998-2019

Anos Toneladas Sacas
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1998 101.640 1.694.000
2015 306.150 5.102.500
2016 318.150 5.302.500
2017 321.390 5.356.500
2018 340.020 5.667.000
2019 424.020 7.067.000

Fonte: COOPATRIGO (2019).

Quanto ao numero de associados 8 COOPATRIGO, atualmente sdo 10.225 cooperados
(Figura 3), dos quais aproximadamente 4.000 associados mantém negociagdes e recebem
atendimentos técnicos frequentemente, sendo que destes na sua maioria, em proporcdes
diferentes possuem duas ou mais atividades agropecudrias e vinculadas a cooperativa.

(COOPATRIGO, 2019).

Figura 3 - Evolugéo do quadro de associados da COOPATRIGO (2002-2019).
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Fonte: COOPATRIGO (2019).

A COOPATRIGO possui uma area de assisténcia técnica com agronomos, veterinarios e
técnicos agricolas qualificados e treinados periodicamente para levar novas tecnologias aos
associados, contando com 720 colaboradores (Figura 4), proporcionando que os cooperados
produzam mais em suas propriedades e consequentemente entreguem mais produto para a

cooperativa (COOPATRIGO, 2019).
Figura 4 - Numero de colaboradores da COOPATRIGO 2012-2019.
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Fonte: COOPATRIGO (2019).

3.5 COLETA DE DADOS

Foram realizadas entrevistas pilotos com os colaboradores responsaveis pela gestao e
equipe de assisténcia técnica da cooperativa, afim de analisar se as questdes pré-elaboradas
conseguiriam contemplar o presente estudo, sendo elas respaldadas na RBV para sua aplicagao.
Também foram coletados dados secundarios, por meio da revisdo bibliografica, e de
documentagdes historicas da cooperativa para melhor compreensao dos resultados encontrados.
E, a partir dos dados coletados de recebimentos de produtos entre outros foram realizados estudos
temporais com o intuito de caracterizar as mudangas que ocorreram bem como suas inovagoes.

O estudo de caso parte do principio de que a subjetividade pode ser de uma forma
comunicavel e analisada sistematicamente e tendo os resultados, permite-se descrever a
populacdo de pontos de vista ao invés de uma populagdo de pessoas. (RISDON; ECCLESTON;
CROMBEZ; MCCRACKEN, 2003). Como o método se vale de uma amostra pequena, uma das
criticas se relaciona com a validade empirica e generalizagdo dos resultados. Entre outros
procedimentos ocorreram entrevistas, observacao participante, busca de literatura cientifica ou
documental. O material foi recolhido por meio de coletas bibliograficas representando os
pareceres e opinides de autores crediveis sobre o tema em aprego. (BROWN, 1993).

Para Chizzotti (2006), o estudo de caso ¢ um meio de organizar os dados, preservando do
objeto estudado o seu carater unitario. Considera a unidade como um todo, incluindo o seu
desenvolvimento (pessoa, familia, conjunto de relagdes ou processos etc.). Vale, no entanto,
lembrar que a totalidade de qualquer objeto ¢ uma constru¢do mental, pois concretamente ndo ha

limites, se ndo forem relacionados com o objeto de estudo da pesquisa no contexto em que sera
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investigada. Portanto, por meio do estudo do caso o que se pretende ¢ investigar, como uma
unidade, as caracteristicas importantes para o objeto de estudo da pesquisa. Tendo em vista o
processo metodoldgico faz-se cabivel, também apresentar um roteiro e divisdo de como foram
trabalhadas as perspectivas do projeto, no que se refere as sugestdes de questdes discutidas para

que seja possivel a visualizagdo do processo na Figura 5 a seguir.

Figura 5 - Processo de execugdo da pesquisa.

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Para a construcdo teodrica da classificagdo dos recursos utilizados nos questionarios,
buscou-se por meio de referéncias bibliograficas os principais autores e tipologias. Dentre os
resultados, foi localizado um referencial que contemplava os principais trabalhos publicados
sobre a tematica organizados numa linha temporal na forma de quadro, destacando os principais
indicadores e autores que trabalharam com a tematica. A partir dele foi adaptado (Conforme
Figura 6) para a utilizagao da construgdo dos questionarios, dialogando para a constru¢do das

possibilidades da vantagem competitiva e organizacional da cooperativa.

Figura 6 - Principais recursos conforme a VBR abordados pela literatura atual
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Fonte: Adaptado de Carvalho, Prévot e Machado (2017).

Esses recursos apresentados no Quadro acima serviram como indicadores da categoria
RBYV para que a partir da validacao dos questionarios, fosse estruturada parte das entrevistas com
os sujeitos da pesquisa. Sendo considerados como Fisicos (plantas e equipamentos, localizagdo
geografica, recursos naturais), Humanos (treinamento, conhecimento, habilidade, experiéncia,
relacionamentos internos e caracteristicas pessoais), Organizacionais (Estrutura e cultura
organizacional, sistema de controle e coordenagdo, sistemas administrativos), Financeiros
(Acesso ao capital, fundos internos e externos e instrumentos de financiamento), Tecnologicos
(Aparato utilizado pela empresa seja tecnologia, informagdo, producdo e outras areas) e
Reputacionais (Impactos da empresa na sociedade como marca, imagem, responsabilidade
social) (CARVALHO; PREVOT; MACHADO, 2017).

Sendo que dentre estes recursos pesquisados foram selecionados para delimitar os pontos
estudados: os recursos fisicos, humanos, organizacionais, tecnologicos, financeiros,
reputacionais, bem como também foram introduzidas duas sessdes que questionamentos acerca
da tematica do associativismo e cooperativismo (ANEXO I). E para poder melhor salientar o
modo como foram conduzidos e organizados os questiondrios, com as distribuicdes das
tematicas, na Figura 9 pode-se observar as divisdes dos blocos de questdes para melhor facilitar

o entendimento dos contextos.
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Figura 7 - Divisdo das tematicas abordadas nos questionarios aplicados aos colaboradores da assisténcia técnica e
de gestao.
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Fonte: Autora (2022).

Assim como também foram coletadas algumas percepgdes acerca do tema com
especialistas da area, afim de enriquecer o debate, em ambos os questionarios, foram separados
0s recursos como categorias, sendo diagnosticadas informagdes acerca das variagdes numeéricas
das safras e recebimentos no decorrer do tempo e de algumas caracteristicas das unidades, dos
gestores, assisténcia técnica e especialistas.

Silva et al. (2018) e Junges e Soto (2017) apresentam em seus estudos que abordam a
gestdo de recursos como forma de aumento de performance a Visdo Baseada em Recursos
(VBR), que segundo os autores procura explicar as fontes internas da vantagem competitiva

sustentavel de uma empresa.

3.6 ANALISE ESTATISTICA

Em termos estatisticos foi realizada a analise fatorial que permite revelar as potenciais
associacoes entre as variaveis mensuraveis. Apos a coleta dos dados, foram realizadas as
transcrigdes e posterior analise minuciosa para a categorizagao dos principais elementos citados.
Para as respostas fechadas analisou-se apenas o elemento mais indicado pelos entrevistados. Para

as respostas de perguntas abertas foram utilizadas a analise de contetido, identificando na fala de
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cada entrevistado as principais caracteristicas de sua atividade. Com isso, foi possivel categorizar
os resultados em caracteristicas do trabalho e gestdo presentes na Cooperativa. Assim como as
entrevistas realizadas com especialistas, para respaldar academicamente as escolhas pelos
recursos utilizados para categorizagao.

Com base nas médias ponderadas foram conhecidas as afirmacdes distintivas e as de
consenso. Pretendendo-se perceber de forma mais detalhada o modo como se distribuem os dados
e a sua representatividade em uma determinada populagdo, ainda se recorreu a utilizagao
combinada com outros instrumentos ou métodos. (DANIELSON, 2009). Bem como também as
devidas categorizacdes das unidades da COOPATRIGO quanto aos modelos tradicionais e
modernos da cooperativa, e as caracterizagdes quanto ao mercado e suas particularidades
regionais, para concretizar os objetivos propostos nesta pesquisa. Adicionalmente foram
realizadas estatisticas dos dados agropecuarios de recebimentos e demais para realizar a analise

temporal e caracterizar as principais mudancas.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Dentre as coletas de dados, uma delas foi a de obter a percepcdo de gestores das
unidades, bem como também do quadro de assisténcia técnica da cooperativa sobre as
atividades desenvolvidas e suas percepcdes dentro da temética de recursos, com o intuito de ser
possivel analisar se os recursos selecionados para a tese condizem para as estratégias de
competitividade dentro do mercado agropecuario, bem como também para o suporte adequado
para o quadro de associados da Cooperativa.

Sua proposicdo central ¢ que se uma empresa ou organizacao conseguir um estado de
vantagem competitiva sustentavel, ela deve adquirir e controlar recursos valiosos, raros,
inimitaveis e nao substituiveis (VRIN), além de estar organizada para explorar o potencial de
seus recursos. O que ainda ¢ reafirmado por Kosacka e Lewandowska (2017) que defendem a
teoria da Visdo Baseada em Recursos como direcionadora da vantagem e estratégia

competitiva.

4.1 EQUIPE TECNICA

Com relagdo a idade da equipe de assisténcia técnica, pode-se perceber conforme Figura
8, que apresenta uma faixa etariaprincipalmente entre os 24 e 34 anos, uma vez que estao cada

vez mais buscando a renovagao dos colaboradores como forma de mudangas no quadro técnico.

Figura 8 - Faixas etarias que compdem a Equipe Técnica.
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Fonte: Autora (2022).
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Dos respondentes, 9% eram médicos veterindrios e 91% eram engenheiros agronomos,
e tendo apenas uma mulher no grupo de entrevistados da equipe. Com relagdo a formacao
escolar, conforme indicado na Figura 9 (Niveis de Formag¢ao Académica da Equipe) que todos
possuem como nivel minimo de formagao o ensino superior completo, sendo que a maior parte
dos respondentes possui o grau de especialista, ou estd com pos-graduagcdo em andamento.

Quanto ao tempo de atuagdo dos profissionais dentro da Cooperativa: varia de 01 a 10 anos.

Figura 9 - Niveis de Formagao Académica da Equipe.

@ Ensino Fundamental Completo
@ Ensino Médio Incompleto
) Ensino Médio Completo
(@) Graduagéo Incompleta
@ Graduagao Completa
@ Pos-Graduagao Incompleta
® Pos-Graduagdo Completa

Fonte: Autora (2022).

Em relagdo aos municipios nos quais a Cooperativa presta assisténcia técnica aos
associados,. em todos os 13 municipios onde a mesma tem filiais. Quanto ao tamanho das
propriedades que atendem e suas atividades agropecudrias sdo discriminadas conforme o
grafico e a tabela a seguir (Figura 10 — Tamanho das propriedades assistidas pela equipe). Esses
nimemos mostram que 64% das propriedades possuem menos de 120 hectares de terra.
Também foi verificada uma diversidade de atividades nas propriedades dos cooperativados,
desde producdo de lavouras de graos (milho, soja, trigo, alfafa, canola e aveia), pastagens

cultivadas ou produgdo animal (bovinos de corte ¢ leite).

Figura 10 - Tamanho das propriedades assistidas pela equipe.

37% 18%

» Areas em Hectares = 20-60 ha 80-120 ha 200-400 hd = 7500 ha

Fonte: Autora (2022).
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4.1.1 Recursos Fisicos

Quanto aos aspectos de recursos fisicos disponibilizados pela Cooperativa como prédios,

equipamentos, localizacao das unidades da cooperativa, os entrevistados puderam classificar

conforme seus pontos de vistas em um score de 1 (péssimo) até 7 (excelente).

e 2 B N V) |

Figura 11 - Aspectos fisicos levantados na pesquisa.
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Os meios de transporte da cooperativa Infraestrutura

m Disponibilidade de implementos para os associados ® Facil acesso para os associados

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Quando questionados quais pontos relevantes fundamentais para a equipe de assisténcia

técnica sobre quais recursos fisicos presentes nas unidades que atuam da cooperativa, a

destacaram alguns pontos relevantes de acordo com suas convicgoes:

o Atendimento Personalizado, Agilidade na entrega, Qualificacdo de quadro técnico
para que recomende melhores produtos e no melhor momento.

o Disponibilidade de carro para visitas no interior; reunides com produtores para estar
proximo dos associados.

o Cronograma de manejo para as areas assistidas.

o Preco competitivo, confiabilidade.

o Diminui¢ao da burocracia documental, projetos agricolas, receitudrios.

o Deposito de fertilizantes e calcario, lojas de insumos.

o Tombador, trator com pega bag.

o Construcao de mais areas demonstrativas.

Para Barney (1991), os recursos da empresa podem ser todos os ativos, processos

organizacionais, atributos, recursos mercadoldgicos e todo conhecimento da empresa, os quais
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permitem a obtencdo de uma vantagem competitiva. Com as variagdes e mudangas no cendrio
da competividade, as organizac¢des tendem a ficar mais atentas, pois nem todos seus recursos
sd0 necessariamente estratégicos, identificar quais sd@o os voltados a capacidade competitiva
nao ¢ tarefa facil. (OLIVEIRA; GONCALVES; PAULA, 2011). Segundo Grant (1991) e
Barney (1991), algumas organizagdes conseguem adquirir condi¢des estratégicas mais rapido,
pois sdo capazes de arranjar e organizar competéncias e capacidades, assim tornando-as em

ativos especificos, ver Figura 12.
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Figura 12 - Aspectos ambientais da pesquisa.
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Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Quando questionados sobre os aspectos tecnoldgicos que contribuem para o
aprimoramento do trabalho desenvolvido, apresentam-se os seguntes pontos mais relevantes.
o Tecnologia, para que os mesmos tenham maior acesso a internet podendo consultar
sua situacdo dentro da empresa, acesso a internet para podermos compartilhar
maiores informagdes para usufruir dentro da propriedade;
o Tempo para realizar mais visitas em associados;
o Inovagao do app SmartCoop;
o Troca-troca calcario;
o Depositos de fertilizantes e calcario;
o Phagrametro, medidor de umidade e temperatura;
o Capacidade de abrangéncia a areas assistidas em tempo habil, capacidade de
locomocgao para os técnicos envolvidos na assisténcia;
o Equipamentos para aplicacdo de corretivos.
Para conhecimento a plataforma Smartcoop opera em trés areas de atuacdo, sendo que
a primeira ¢ a “Propriedade Digital”, na qual o cooperado faz a gestdo e o monitoramento on-
line da sua propriedade informando ao aplicativo tudo o que faz ao longo da safra agricola ou
com o rebanho, o que podera ser acompanhado pela assisténcia técnica de cada institui¢do. A
segunda ¢ a “Comercializa¢cdo”. Nela, os associados tém acesso as cotacdes dos seus produtos
e podem vendé-los on-line para a cooperativa. O terceiro modulo ¢ a “Central de Compras”,

que facilita as aquisicdes conjuntas de produtos pelas cooperativas. Por isso, apenas
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funcionarios delas tém acesso a esta parte. Com a plataforma, uma cooperativa consegue
informar as demais quais insumos esta precisando para que, caso outras tenham a mesma
necessidade, organizem uma compra conjunta, reduzindo custos. O desenvolvimento de
recursos geradores de vantagem competitiva passa essencialmente pela criagdao interna, pela
aquisi¢do externa, ou por uma combinacdo de ambas estratégias. Diversos estudos tém
examinado, por exemplo, questdes como a influéncia de capacidades internas e networks
externos sobre o desempenho de empresas (LEE, LEE, & PENNINGS, 2001); a aquisi¢do
interna e externa de conhecimento.

Um dos aspectos que foi questionado quanto ao trabalho foi de se tivesse tido alguma
mudanga desde que a equipe comegou a trabalhar, sendo que mais da metade dos respondentes
destacaram que sim, conforme a Figura 13, como também sobre a participagdo em treinamentos
e quais foram eles.

Figura 13 - Mudanga de forma de trabalho.

® Sim
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Fonte: Dados da pesquisa (2022).
Os treinamentos realizados, foram com:

o Cursos em Parceria com Elevagro. Antigo Instituto Phytus, Cursos em Parceria com
Multinacionais, P6s Graduacdo em Tecnologia na Cultura da Soja;

o Curso sobre cereais de inverno EMBRAPA; cursos com empresas de Defensivos;
Fundacep;

o Varios treinamentos na area de utilizacao de produtos Veterinarios;

o Treinamentos relacionados a area técnica e gestao;

o Palestras técnicas;

o Conhecimento, Crescimento profissional, Relacionamento;

o Treinamentos como: Qualidade de sementes, nutrigdo de plantas, manejo de doencas
de plantas, manejo de soja, milho e trigo, manejo de pragas das culturas, manejo de
plantas daninhas, manejo de solos entre outros;

o NORTOX, CORTEVA, BAYER, BASF;
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o Treinamentos para atualizagdo na area de fertilidade; variedades das culturas
trabalhadas na cooperativa; manejos fitossanitarios; controles de pragas e manejo de
insetos; sistemas de produgdo agropecuarios;

E quanto a busca por informagdes e novidades para a assisténcia técnica,
destacaram:

o Treinamentos com pesquisadores e literatura cientifica;

o Em materiais técnicos, artigos cientificos, sites da area;

o Principalmente Internet e palestras.

Quando questionados sobre os intercdmbios que ja realizaram para se aprimorar na area,
destacaram que os principais lugares que foram foi entre eles: Passo Fundo, Cruz Alta, Nao-
Me-Toque, Sao Paulo, Argentina, Chicago, EUA, Porto Alegre, Foz do Iguagu. Sendo que as
empresas de insumos que possuem parceria com a Cooperativa, as mais citadas foram:

o Basf, Adama, FMC, Bayer, Syngenta, Thara, Corteva, Life Agro;

o Ouro Fino, DSM Tortuga , Intersul , Clarion, Nortox, Upl.

As modalidades de desenvolvimento de recursos estratégicos evoluem, em direcao a
modalidades hibridas. Como afirmam Figueiredo et al. (2010), quando firmas fazem parte de
redes ou aglomerados de organizacdes torna-se possivel o desenvolvimento de habilidades para
a absorcdo dos conhecimentos derivados desse tipo de relagdo.

Pode-se afirmar que a valorizagdo dos aspectos dinamicos ligados a competi¢ao e a
construgdo de posi¢des de vantagem competitiva t€m o mérito de deslocar o foco de anélise das
condi¢des necessarias para a preservagdo da vantagem competitiva atual para a capacidade da
Cooperativa de constantemente construir novas vantagens e tal perspectiva coloca no centro da

analise os processos de inovacao.

4.1.2 Recursos Organizacionais

Quanto aos quesitos analisados por meio dos scores dentro dessa tematica, acarretaram
as seguintes frequéncias, lembrando que 1 (péssimo) e sendo 7 (excelente) quanto a importancia
dos aspectos nas unidades que atendem. A Figura 14 aponta as principais frequéncias escolhidas
pela equipe referente a pontos organizacionais que sdo presentes na cooperativa € suas

relevancias.
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Figura 14 - Fatores organizacionais da pesquisa.
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Fonte: Dados da pesquisa (2022).
E como foi possivel perceber faltam algumas melhorias segundo a equipe, cabendo

entdo que sejam considerados ajustes para que o trabalho e materiais organizacionais seja um
recurso melhor avaliado e de forma que possa ser melhor utilizado pelos colaboradores e
associados da cooperativa.

Santos, Gohr, Cruz, Cunha (2015) afirmam que a RBV ¢ a corrente do pensamento
estratégico que considera recursos internos da organizagdo como 0s responsaveis pela
constituicdo de suas competéncias. Por recurso entende-se tudo aquilo que pode ser
compreendido como uma forca ou fraqueza da organizacdo, e deve ser fonte de vantagem
competitiva para que possa ser considerado no momento do delineamento das estratégias
organizacionais (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991, 2001).

Sobre a avaliagdo de desempenho organizacional, Kennerley e Neely (2002) dizem que
essa avaliagdo pode ser entendida como um conjunto de pessoas, equipamentos, métodos e
indicadores financeiros e ndo financeiros. Eles podem ser estruturados com a finalidade de
coletar, descrever e representar dados, podendo possibilitar a geracao de informagdes sobre
multiplas dimensdes de performance, para distintos usuarios. As metas e objetivos de trabalhos
de assisténcia técnica com os cooperados sdo estipulados por meio de:

o Efetuando metas através do resultado econdmico e beneficio a longo prazo;

o Através da area de atuacdo e potencial produtivo regional;
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o Com gerente de setor;

o Sao estipulados em conjunto com diretores e gerentes;

o Geralmente sdo estipuladas pela coordenacgdo técnica e pelos diretores;

o Mediante Reunides com Gerentes e Diretores;

o Em reunido com coordenador técnico.

Loebbecke e Angehrn (2003) apontam para os componentes fundamentais de
aprendizagem competitiva e redes de troca de conhecimento. Neste ambito, o conhecimento
advém, além dos dados e informacdes, dos processos de aprendizagem colaborativa, dado que
o colaborador e a Cooperativa devem ser interpretados como agentes dotados de capacidades
de possuir e processar conhecimento, a troca de conhecimento entre os agentes acontecem entre
as redes pessoais, mas também entre organizagdes; o aumento das redes interorganizacionais
estimula a atengao sobre os processos de aprendizagem e troca de conhecimento entre os atores
envolvidos.

As trocas de conhecimento permitem a criagdo de valor, todavia, a gestdo e
compartilhamento do conhecimento num ambiente de competicdo ¢ complexo. Assim,
inovagdo nas configuracdes da gestdo do conhecimento neste ambito, geram beneficios aos
envolvidos (LOEBBECKE; & ANGEHRN, 2011). Sendo os dados das propriedades relativos
a produtividade sdo destacados para a cooperativa:

o Meédias de produtividade; taxas de fertilidade;

o Produtividade das culturas;

o Principalmente area plantada e produtividade.

Realizam a andlise dos dados das propriedades que atende na assisténcia técnica?
Utiliza software?

o Iniciando o cadastramento do SmartCoop;

o No momento ndo se uso software, programas de excel;

o Nao ¢ utilizada nenhuma analise utilizando software, apenas o conhecimento técnico

da regido e da propriedade;

o Os dados sao analisados e catalogados manualmente;

o Anotagdes e acompanhamento a campo, juntamente com acesso ao sistema de dados

da cooperativa.

A integracdo do conhecimento ¢ varidvel entre as organizagdes, assim, diferentes
combinagdes de conhecimento impactam as possibilidades de integragdo do conhecimento
entre diferentes organizagdes, empresas ou unidades de negdcios. A interligacdo do

conhecimento e da aprendizagem, diferentes formas, métodos e agdes de criagdo e
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compartilhamento de conhecimento sdo necessdrios para gerar aprendizagem correlata
(ANDREU; SIEBER, 2005).

Em ambito organizacional, o conhecimento obtido por intermédio de seus membros, o
qual sua gestao ¢ um conjunto de competéncias constituido por aquisi¢ao, conversao, aplicagao
e protegdo do conhecimento. Assim, os conhecimentos tacito e explicito proporcionam a
manifesta¢do da capacidade de gerenciamento do como uma rotina interorganizacional e uma
capacidade dinamica capaz de produzir resultados favoraveis. (SCHOENHERR; GRIFFITH;
CHANDRA, 2014).

A estratégia se configura de diferentes formas, a competicdo, como uma destas
configuracdes, estimula a cooperagdo simultaneamente para o desenvolvimento de vantagem
competitiva. Integra-se neste ambito relagdes internas e externas a organizagdo, entre elas,
como recurso estratégico. (SCHOENHERR; GRIFFITH; CHANDRA, 2014). O que poderia
ser melhorada na parte organizacional da cooperativa no que tange a assisténcia técnica?

o Maiores Beneficios, diferenciando ainda mais produtores participativos dos que

trabalham com todas as empresas buscando apenas prego;

o Mais técnicos;

o Aumentar o nimero de Assistentes Técnicos, assim podendo dar uma maior atengao

aos produtores;

o Analise de dados das propriedades;

o Sistema para monitorar melhor areas por meio de mapas de produtividade;

o Classificagdo do Produtores, conforme a participagdo dentro da cooperativa;

o Utiliza¢do de um programa para alimentar os dados;

o Desburocratizacdo da rotina de trabalho possibilitando aos agronomos estarem mais

presentes no campo;

o Capacidade de atendimento fisico a area de abrangéncia da cooperativa.

Como vocés trabalham com as operacgdes de rede? Como sdo formalizadas as parcerias?
Existe algum instrumento formalizando?

o Participacdo de cada associado, obtida por meio de dados obtidos pelos agronomos

de cada regido;

o Existe um instrumento sendo instalado, mas ainda nio recebemos treinamento;

o O instrumento mais utilizado ¢ a parceria, ou seja, empresas que nos ajudam tanto

na venda como na pés venda;

o Sim, diretamente com os diretores e o departamento técnico;

o Grupo de Whatsapp.
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Ao abranger um subsistema organizacional com seu percurso mercadologico especifico
incluindo uma missdo e um conjunto de concorrentes diferentes de outros subsistemas da
empresa, estas circunstancias requerem objetivos gerais € estratégias proprias instituidos numa
unidade de negdcio. Ao desdobrar as estratégias genéricas em funcionais, os objetivos das areas
funcionais de uma unidade de negdcio podem ser concebidos de varias formas pelas inter-
relacdes em fungdes e pela integragdo das estratégias conjuntas entre as areas funcionais
vinculadas a estratégia genérica adotada (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2009).

O valor competitivo dos recursos pode ser fortalecido ou enfraquecido em fungdo das
mudangas tecnoldgicas, do comportamento competitivo ou das necessidades dos compradores,
e neste sentido, um enfoque voltado para um olhar interno com foco nos recursos, deixa de
perceber (PORTER, 1991). Todavia, as agdes necessarias para explorar os recursos sao

evidentes por si s6 (BARNEY; ARIKAN, 2001).

4.1.3 Recursos Tecnologicos

Quantos aos quesitos analisados por meio dos scores dentro dessa temdtica, acarretaram
as seguintes frequéncias, lembrando que 1 (péssimo) e sendo 7 (excelente) quanto a importancia
dos aspectos nas unidades que atendem. Pode ser observado quanto as recursos tecnologicos
que conforme os respondentes a cooperativa esta se adaptando aos recursos e se adequando para

melhorar seu desenvolvimento, ver Figura 15.

Figura 15 - Fatores tecnolégicos.
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Fatores Tecnolégicos.
10

1 2 3 4 5 6 7

Equipamentos que a cooperativa possui
A capacidade de inovagdo da cooperativa
As tecnologias adotadas nos processos de assisténcia técnica
Softwares
u Sistema interno

Abertura para desenvolvimento de novas tecnologias

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Deming (2000), Manz & Stewart, (1997) relacionam a sobrevivéncia organizacional ao
desenvolvimento de sistemas que permitem gerir permanentemente uma grande quantidade de
informac@o e cuidar da eficiéncia operacional. A gestdo efetiva da informagado e da operacao
devem primar pela capacidade de compreender as necessidades dos associados imediatamente
com satisfagdo a um baixo custo, o fornecimento de produtos e servigos de alta qualidade e
confiabilidade, a atualizagdo frente as correntes mudangas tecnoldgicas, politicas e sociais € a
previsao das necessidades futuras dos consumidores. Ansoff (1965) colocou que as estratégias
propiciam: 1) gama produto-mercado; 2) vetor produtos ou mercados versus os antigos; 3)
vantagem competitiva; 4) sinergia gerada internamente por uma combinagdo de capacidades e
competéncias; e, 5) a decisdo de produzir ou comprar.

Integrado as percepg¢des, Quinn (1980) e Mintzberg (1987, 1994) ao vislumbrarem que
a estratégia ndo ¢ antecipadamente pretendida na referéncia de construgcdo do resultado,
consideraram que a busca pela vantagem competitiva se baseava na aprendizagem
organizacional. As tecnologias utilizadas no dia-a-dia de assisténcia técnica nas propriedades?

o Monitoramento de pragas;

o Softwares, controles Biologicos, Acesso a Sistemas Bancarios facilitando o acesso

do mesmo a informagao;

o Mapas de fertilidade; imagens de satélite;

o Capacitacdo e equipamentos para tal Realizagao;

o Uso de software (sistema) da cooperativa, uso de GPS, internet e apps de agricultura.
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A administragdo das areas funcionais como sistemas de informacdo, producdo e
operagdes, compras € materiais, recursos humanos, pesquisa e desenvolvimento, marketing e
finangas, colocam que o equilibrio e integracao transfucional sao chaves no desenvolvimento
da competéncia organizacional frente a concorréncia (WRIGHT et al., 2015). A gestao de
processos e das equipes transfuncionais sao relevantes somado a conceptualiza¢do, mensuragao
e controle da inovacdo. O controle estratégico da inova¢do deve enfatizar melhorias

incrementais em produtos e servicos (WRIGHT et al., 2015), ver Figura 16.

Figura 16 - Perfil dos produtores rurais assistidos quanto a tecnologia e inovagao.

@ Arrojado (lideres inovadores)
@ Inovador
Alinhado (Vanguarda)
@ Indeciso
@ Resistente

36,4%

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Uma das perspectivas que foi discutida nos questionarios foi referente ao perfil dos
produtores, uma vez que, quando se levantam aspectos referentes a tecnologias e inovagdes, até
mesmo como forma de recursos para a competitividade, ¢ preciso diagnosticar até que ponto os
envolvidos nesse contexto estdo dispostos a aderir novos movimentos e desenvolver com isso
atividades que ja utilizavam. Nesse contexto pode-se perceber que ainda predominam perfis de
vanguarda entre os produtores, sendo que ¢ um dos desafios a equipe para poder entdo introduzir
algumas inovagoes.

As organizacdes obtém vantagens competitivas por meio das suas capacidades
desenvolvidas das rotinas, criando ativos significativos como os valores, a cultura, habilidades
e experiéncias organizacionais que sdo construidas em processos cumulativos e path
dependence (CAMPOS et al., 2003). A abordagem evolucionista vé a inovagdo como um
processo de path dependence onde o conhecimento e a tecnologia sdo desenvolvidos por meio
da interagao de diferentes atores que afeta, entdo, a trajetoria futura da mudanga econdmica
(NELSON; WINTER, 1982).

Ao avaliar o comportamento das organizagdes e como elas gerenciam o seu processo de
inovacdo, Freeman (1982) define diferentes tipos de estratégias de inovagdo que podem ser
adotadas pelas empresas a partir dos seus objetivos mais ou menos arrojados. Em um contexto

mais amplo, Freeman e Perez (1988) evidenciam que o desempenho inovativo depende nao
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somente das a¢des das firmas e de organizacdes de pesquisa, mas também como elas interagem
entre si € com outros atores no seu ambiente. Além do que se trata a inovac¢ao, um dos temas
centrais ¢ como ela se difunde na sociedade. A difusd@o do conhecimento e tecnologia € parte
central da inovagao, de modo que seu processo requer mais do que a adogao do conhecimento
e tecnologia, uma vez que as empresas adotantes necessitam aprender e construir suas rotinas a
partir deste conhecimento e tecnologia empregados (OCDE, 2005).

A difusdo pode ser até mais importante do que a propria inovagao, visto que apesar da
capacidade de inovar ser um passo necessario para o progresso tecnoldgico, sem a difusao desse
conhecimento criado, ¢ possivel que ndo seja gerado desenvolvimento econémico (TORRES,
2012), ver Figura 17.

Figura 17 - Perfil da Unidade referente a tecnologia e inovagao.

@ Arrojado (lideres inovadores)
@ Inovador
Alinhado (Vanguarda)
@ Indeciso
@ Resistente

Ny

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Ja podendo observar uma diferenciacdo quando se tratando das unidades no que diz
respeito aos perfis, uma vez que ha uma porcentagem ainda que baixa de inovadores, podendo
entdo ser o caminho para comegar a ter novas perspectivas e alicercar a constru¢ao de mais
perfis inovadores para que ocorram mais modernizagdes tanto tecnoldgicos quanto de inovagao.

A OCDE (2005) ressalta que o aprendizado organizacional depende das praticas e
rotinas, assim como dos padrdes de interagdo dentro e fora da empresa e da capacidade de
transformar o conhecimento tacito e promover interagdes. Stam (2015) corrobora e ratifica que
o conhecimento compartilhado, especialmente o conhecimento tacito, assim como as interagdes
informais sao de grande importancia para a inovagao.

Nesse sentido, a OCDE (2005) vé a inovagao como um processo dindmico no qual o
conhecimento ¢ acumulado por meio do aprendizado e da interagdo. Uma importante referéncia
atual para a defini¢do de inovag@o pode ser encontrada no Manual de Oslo. A Organizagdo para
Cooperagao e Desenvolvimento Econdémico — OCDE (2005), preocupada em consolidar
conceitos de inovagdo e permitir a criagao de indicadores comparativos sobre o tema entre

diversos paises, criou em 1992 o Manual de Oslo. Inicialmente este Manual era centrado nas
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inovacgdes tecnologicas de produtos e processos na industria de transformagdo. Na sua ultima
edi¢do langada em 1997 e traduzida para o portugués em 2005, o Manual de Oslo tornou-se
mais abrangente no que diz respeito a defini¢ao de inovacao que ¢ expandida para incluir além
das inovag¢des em produto e processo, outros dois tipos de inovagdo: em marketing e
organizacional. Como avaliam as tecnologias relacionadas a competitividade no mercado
agropecuario utilizadas pela cooperativa?

o Um pouco lento a adesdo;

o As outras empresas estao muito mais agressivas que a nossa, digo na parte de vendas,
outras empresas estdo batendo na porta dos produtores e a nossa felizmente esta com
uma credibilidade muito boa e os produtores vem até nds;

o Busca agregar confianga pelas informagdes e conhecimento;

o A cooperativa vem se integrando ao meio digital, e isso tem facilitado a
comunicagdo com o produtor;

o Cooperativa estd bem alinhada com novas tecnologias.

Quais os recursos tecnoldgicos sao mais essenciais no desempenho dos associados em

suas propriedades rurais? Quais os mais dificeis de obtengao?

o Mapas de produtividade e fertilidade;

o SmartCoop ¢ uma delas, vai se tornar uma ferramenta tecnoldgica de grande valia
para o produtor;

o Existem muitas tecnologias que poderiam vir a somar no cotidiano com o produtor,
mas tendo em vista que a minha area de atuagdo e o nivel de tecnificagao dos
assistidos o smart coop vem como uma ferramenta interessante;

o Tecnologia inovadoras. Maior dificuldade em controle de custos, contabilidade;

o Uso racional de todos os itens para a implantag¢ao das atividades;

o Ferramentas de gestao da propriedade;

o Recursos tecnoldgicos que ajudam a melhorar as andlises de solo para a efetiva e
correta recomendacdo para corre¢ao;

o Internet.

A defini¢do da missdao € o ponto de partida para os direcionamentos futuros da
organizagdo, como exposto por Ansoff e McDonnell (1993), sendo a base para a identificacao
e alcance dos objetivos organizacionais. A andlise do ambiente externo ¢ dividida em varias
areas (tecnologica, social, econdmica, ambiental etc.), sendo a mais importante a indudstria na
qual a organizac¢io esta inserida. (BERTERO et al., 2003; GROBLER, 2007). Tal énfase no

ambiente externo ¢ o pressuposto basico dessa escola, segundo a qual a vantagem competitiva
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de uma organizacao depende primariamente das condi¢des e caracteristicas da industria com a

qual ela compete. (GROBLER, 2007). Sendo uma das novas tecnologias a serem aos poucos

aplicadas e implementadas na cooperativa, questionou-se a visdo da equipe quanto a

SmartCoop, tendo as seguintes respostas:

O

Plataforma inovadora de grande importancia para os associados obterem mais
controle de suas atividades nas propriedades;

Parace ser um aplicativo que veio para somar € muito € novo tem coisa para
melhorar, mas a regido os produtores estdo demonstrando resisténcia ainda questao
de ficar alimentando o sistema, mas € o futuro;

Excelente ferramenta, processo de mudanga;

Uma plataforma inovadora, mas com muito a evoluir;

O smartcoop vem somar, no cotidiano do produtor pois traz ferramentas importantes
sobre os dados da propriedade, bem como armazena o historico tornando mais facil
os diagnosticos das areas;

Sistema que facilita o controle da propriedade para os associados e nos da dados

para tomar decisdes mais assertivas;

Barney e Hesterly (2007) afirmam que sera implementada uma estratégia que respalda

a missdo da empresa; que seja consistente com seus objetivos; que permita a exploragdo e a

neutralizacdo das ameacas do ambiente. A utilizacdo de uma metodologia adequada para

identificar e avaliar o potencial estratégico de cada recurso a fim de contribuir para a correta

tomada de decisao em relagdo a quais estratégias a organizagdo deve adotar, garantindo assim

uma vantagem competitiva sustentavel a partir da andlise desse potencial, é essencial para a

inser¢ao da Visdo Baseada em Recursos no processo de formulacdo estratégica das empresas.

(GOHR et al., 2011).

4.1.4 Recursos Financeiros

Quantos aos quesitos analisados por meio dos scores dentro dessa temdtica, acarretaram

as seguintes frequéncias, lembrando que 1 (péssimo) e sendo 7 (excelente) quanto a importancia

dos aspectos nas unidades que atendem.
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Figura 18 - Aspectos dos recursos financeiros.

Aspectos dos Recursos Financeiros
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Investimento em Capacitagdes
Linhas de créditos
Investimentos em melhorias para assisténcia técnica
Subsidios para os produtores
m Gestdo de investimentos da cooperativa

Disponibilidade de capital para investimento

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Sendo observado que em alguns assuntos t€ém uma divergéncia de opinides, o que pode

ser interessante, uma vez que seja possivel o didlogo entre a equipe para que sejam discutidos

essas temadticas e buscado novas formas de abordagens. Quais os recursos financeiros sao

disponibilizados para os associados para o desenvolvimento de suas producdes?

(@)

Assisténcia e acesso a instituigdes financeiras, sendo realizado seus custeios ¢
Investimentos;

Compra de insumos para pagamento na saftra, livrando o produtor de imobilizar seus
recursos ja no momento da implantacao das culturas;

Limite de 30% de sua entrega, ajuda de frete, devolucao da assisténcia técnica, entre
outros.

Limite de crédito proporcional a entrega de sua produgao;

Troca-troca de insumos;

Elaboragdo de projetos técnicos, via banco, e liberacdo de crédito de insumos
conforme sua participa¢do na cooperativa;

CPR;

Limite de crédito para aquisi¢ao de insumos a prazo, em caso de enquadramento em

critérios e aprovagao pelo conselho de crédito.

A gestdo de recursos pode ser definida como os processos de estruturacao do portfolio

de recursos da firma, combinando (bundling) os recursos para a criagdo de capacidades e

alavancando estas com o objetivo de aplica-las na criagdo de vantagens competitivas. Com esta
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visdo processual de Sirmon e Hitt (2011), a gestdo de recursos ¢ composta de trés grandes
subprocessos: a estruturagcdo, combinacao e a alavancagem de recursos. Os recursos financeiros
considerados pelos assistentes técnicos como essenciais para os associados e de que maneira
seriam melhores empregados e supervisionados (subsidios, créditos, empréstimos).

o Tendo maior acesso aos mesmos, melhorando as linhas de crédito para

financiamentos principalmente onde tange a recuperacao de areas degradadas;

o Custeios e seguros;

o Tinha que ter troca de calcario mais acessivel com um custo menor e forma de

pagamento boa para associado;

o Recursos voltados para melhorar a fertilidade do solo para melhorar a produtividade;

o Subsidios para a compra e aplicagdo de corretivos de solo como o calcario e o gesso

agricola.

O processo de formulagdo estratégica vem se descentralizando desde 1980 da visdo
puramente externa para uma atencdo por recursos buscando um equilibrio numa visdo mais
dindmica ante ao equilibrio estatico da economia, combinando a andlise interna com a analise
externa da cooperativa e o ambiente competitivo desenvolvendo uma visdo mais ampla da
estratégia. (SILVA; SANTOS, 2008).

Organizacdes que desenvolvem estratégias apresentam um nivel maior de integracdo
com fornecedores e clientes para obter um melhor desempenho competitivo. Estratégias de
integragdo estabelecem os conceitos de dire¢ao e grau da integracao de informagdes para os
esforcos de uma representacao e medigdo do posicionamento estabelecido, também chamados
de arcos da integra¢dao. (FROHLICH; WESTBROOK, 2001). Nessa perspectiva, um dos planos
que esta sendo executado ¢ a fidelizag¢do dos associados, que no entendimento e posicionamento
dos técnicos consideram como:

o Otima, tendo que ser cada dia mais aprimorada;

o Acho interessante por que os produtores que trabalham mais com a cooperativa sao

reconhecidos;

o Muito importante, tanto para cooperativa quanto para associados;

o E um programa importante, valoriza mais o associado que da mais valor a

cooperativa,

o Criar vinculo de confianga com o associado, visando relacionamento mais amplo

para obter o p6s vendas.

Penrose (1959) que complementa Tondolo e Bitencourt (2014) orienta a analise para

que todas as agdes internas sejam buscadas dentro da organizacdo para utilizar os recursos e
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capacidades que irdo direcionar esforgos estratégicos (PENROSE, 1959) com o intuito de obter
melhores resultados no mercado em relagdo aos concorrentes (BARNEY, 1991). E tendo assim
a no¢ao do ponto de vista da equipe relacionada eos recursos financeiros e suas contribui¢des
para a assisténcia técnica, A qual apresenta uma unanimidade referente ao assunto ¢ que tende
a ser um dos recursos que possui uma importancia para essa area e para dar condigdes
necessarias ao seu funcionamento.

4.1.5 Recursos Reputacionais

Quantos aos quesitos analisados por meio dos scores dentro dessa temdtica, acarretaram
as seguintes frequéncias, lembrando que 1 (péssimo) e sendo 7 (excelente) quanto a importancia

dos aspectos nas unidades que atendem.

Figura 19 - Aspectos do recursos reputacionais.

Aspectos do Recursos Reputacionais
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Nivel de reputagdo da cooperativa entre os cooperados
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Responsabilidade Social
Responsabilidade Ambiental

B A marca da cooperativa no mercado agropecuario
A cooperagdo existente entre as unidades

® Nivel de reputagdo da cooperativa na area académica

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Os ativos relacionais se baseiam em fatores como confianga e reputacao, e contemplam
recursos intangiveis, sendo também relativamente raros e dificeis medir e de serem copiados
pelos rivais de mercado. E € possivel perceber isso, no olhar da equipe e sua importancia para
que a cooperativa possa estar alargando cada vez mais e difundindo seu alcance como forma de
que mais associados possam fazer parte do seu quadro.

Ja os ativos intelectuais, sdo os tipos de conhecimento que uma empresa possui sobre o
seu ambiente competitivo. O mercado competitivo exige investimento na disseminagao,
utilizagdo, orientacdo, desenvolvimento e colocagdo em pratica da estratégia, por meio de uma

base de conhecimento profundo e criterioso ao associado. (GOHR et al., 2011). Levando em
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consideracdo a reputagdo, alguns pontos sdo levantados pela equipe técnica, quando se refere

ao reconhecimento da Cooperativa no mercado agropecudrio, entre eles:

(@)

o

(@)

E conhecida por sua grande solidez e responsabilidade social, se destaca em toda a
sua organizacdo desde seu departamento técnico, a suas unidades de recebimento e
sua dire¢ao;

Otimo area técnica e recebimento de grio e pregos;

Modelo para outras, Assisténcia Técnica qualificada, resultando em uma série de

outros investimentos e participacdo do produtor.

E a avaliagdo quanto aos recursos internos nas unidades em que a equipe presta

assessoria, as principais foram as seguintes constatagoes:

(@)

Positivo - bom relacionamento com associados; Otima participacdo na venda e
recebimento; boa relagdo entre colegas. negativo - falta um pouco de espaco fisico
para atender melhor o associado;

Positivo: atendimento. Negativo: espagos internos;

Pontos positivos sdo a equipe de trabalho, a unido, o comprometimento e a amizade.
Pontos negativos sao relacionados a loja fisica que precisa ser remodelada e
reformada para melhor atender os associados e expor melhor os produtos e solucdes;
Positivo: equipe unidade, relagdo 6tima entre funciondrios e cooperados. Negativo:
a unidade precisa de melhoramentos na sua infraestrutura para aperfeicoar seu

funcionamento.

Pereira e Forte (2008) compreendem que os recursos nao sao estaticos e imutaveis, ou

seja, eles devem ser analisados como um modelo dindmico que avalie a contribui¢do dos

recursos existentes para as oportunidades atuais e a capacidade de geracdo de novos recursos

que sejam necessarios para se atingir vantagem competitiva futura. Bem como as

funcionalidades da cooperativa, no setor da assisténcia técnica, os pontos discutidos pela equipe

foram:

Elabora¢ao de projetos técnico; recomendagdes para aumentar a produtividade;

As recomendagdes técnicas junto aos associados;

Levar ao associado solugdes e resultados para obter melhor produtividade e
rentabilidade;

Atendimento a associados de maneira geral, principalmente para cada dia o produtor
ter mais rentabilidade na sua producao;

Corpo técnico muito competente;
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Relacionamento, elaboracdo de projetos agropecuarios, extensdo rural, auxilio na
tomada de decisdo do associado, gestdo da propriedade;

O perfil de trabalho da assisténcia técnica, voltado a gerar resultados para o produtor
e ndo apenas vender insumos como a maioria das revendas;

Grande grade de quimicos, tendo assim um leque grande de opg¢des, varios pontos
de recebimento facilitando para o produtor, o maior diferencial ¢ o grupo técnico, as
pessoas que trabalham no departamento;

Assisténcia a campo, elaboragdo de projetos, disseminagao de conhecimento a

assistidos.

A perspectiva estratégica preocupa-se principalmente em desenvolver e manter uma

vantagem competitiva, geralmente por meio do posicionamento da empresa em relagdo aos

membros de sua cadeia de suprimentos e buscando maximizar o valor agregado a um possivel

cliente no futuro, porém o que ndo deve esquecer ¢ que o diferencial competitivo ¢ baseado na

sua capacidade de integrar, consolidar e reconfigurar suas competéncias internas e externas para

se adaptar as rapidas mudancas de ambientes altamente dinamicos e o mais importante ¢ que as

respostas e ferramentas estao muito proximas, estdo dentro dos portdes da propria organizagao.

(FLEURY; FLEURY, 2003).

4.1.6 Associativismo e Cooperativismo

Para poder contextualizar sobre um dos aspectos caracteristicos e relevantes que sao o

cooperativismo e associativismo, as principais colocagdes sobre a temdatica foram:

o

Boa, onde tenta-se a cada dia dar maior assisténcia e visibilidade aos associados
participativos;

Atenciosa ao cooperado;

Bem alinhada perante gestdo, levando solugdes ao associado;

Penso que aqui na unidade o produtor se sente um pouco dono da cooperativa, como
realmente deve ser, pois ¢ bem atendido e aqui tem amigos. Porém, muitas vezes
percebo a falta de comprometimento do produtor com a cooperativa, pois muitas
vezes os produtores buscam apenas precos menores e desconsideram o fato da
cooperativa ser a empresa deles. Acdes focadas em fidelizar mais os associados
podem ser desenvolvidas;

Nas duas unidades de atuagdo os produtores sao fidelizados, e os produtores buscam

a cooperativa;
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As unidades que atuo tém bastante presenca de associados participativos. Ambas as
unidades buscam a interagdo com os associados para um estreitamento cada vez
maior dos vinculos entre as partes;

Associados muito participativos;

Segundo a Ocepar (2017), as cooperativas desenvolvem suas tarefas baseadas nos

valores éticos da cooperagdo, solidariedade, soma dos esfor¢os dos cooperados e da gestiao

democratica. Primam pelos valores de igualdade, autoajuda, democracia, solidariedade,

transparéncia e responsabilidade social, bem como do cuidado com os outros. E outro aspecto

abordado foi a renovagdo e sucessdo dentro do quadro de associados, e suas repercussdes nos

atendimentos aos produtores, sendo os principais pontos levantados:

(@)

(@)

o

Fraca, onde alguns funciondrios de maior gabarito, ndo compartilham com seus
colegas suas experiéncias;

Nao vejo renovar associados e sim aumentar o numero de associados;

Por vezes faltam acdes focadas na sucessdo familiar dos cooperados, agdes que
recrutem os filhos dos associados para dentro da cooperativa;

Média;

Satisfatoria;

Quantos aos quesitos analisados por meio dos scores dentro dessa temdtica, acarretaram

as seguintes frequéncias, lembrando que 1 (péssimo) e sendo 7 (excelente) quanto a importancia

dos aspectos nas unidades que atendem.
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Figura 20 - Fatores estratégicos analisados.
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Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Segundo levantamento realizado por Nason e Wiklund (2018), a teoria dos recursos tem
dominado os estudos sobre crescimento organizacional nos ultimos tempos, € sdo justamente
Penrose (1959) e Barney (1991) os autores mais citados. Esta visdo busca entender o impacto
positivo do desenvolvimento de competéncias organizacionais, da constru¢do de aliancas, da
melhoria dos processos e das capacidades de coordenacao lateral (EISENHARDT; MARTIN,
2000) no desenvolvimento organizacional. Estudos mais recentes também exploram as
capacidades dinamicas da alta direcao (KOR; MESKO, 2013) e para inovacao (DOBNI; SAND,
2018) no sentido da melhoria da performance organizacional. E na &area da vantagem
competitiva, a equipe técnica foi convidada para apontar o que ela destacaria e qual a ferramenta
poderia aprimorar essa vantagem, e suas analises principais foram as seguintes:

o O plano de participagdo incentiva os associados a entrega mais soja; o smart coop

pode ser muito util nesse aprimoramento;

o Agilidade e responsabilidade. Com o Smart Coop sera aprimorado atendimento;

o A infraestrutura e o corpo de funcionario das unidades sao o grande diferencial;

o Ser a Uinica unidade de recebimento de graos no raio, € 0 aprimoramento viria com

mais competitividade de pregos;

o Diversificacao de produtos entregue na unidade;

o Localizagdo em um municipio de extensas areas agricolas e a beira da rodovia.

Modernizagdo da unidade, ampliacdo da estrutura, marketing;
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o A vantagem competitiva ¢ a propria marca da empresa, gerando confiabilidade. A
ferramenta para aprimorar a vantagem seria a introducdo dos técnicos a nivel de
campo, aproximando ainda mais o associado da cooperativa.

Pires et al. (2004), afirmam que o cooperativismo esta em evidéncia num momento em
que a globalizacdo da economia impde desafios, que exige atividades empresariais dindmicas,
capazes de concorrer em um ambiente de forte competitividade, tornando-se também no ambito
social, uma atividade que inclui os atores sociais em torno dos seus interesses comuns.

Uma vez que o novo ambiente de negocios leva as cooperativas a um momento de
reflexdo: se, por um lado, apresentam-se desafios e oportunidades a uma novidade empresarial,
por outro, o estimulo a cultura da competi¢cdo nas sociedades contemporanea. (ANTONIALLI,

2000).

4.2 GESTORES

Conforme foi caracterizado o grupo de assisténcia técnica, foram contextualizadas
algumas informacdes do grupo de respondentes dos gestores, que contou com 18 participantes,
os quais compoe o quadro oficial técnico da Cooperativa. As respostas condizem primeiramente
em aspectos pessoais como as faixas etarias, grau de instru¢do e tempo de colaboragdao na
Cooperativa, ampliando entdo para os recursos e suas consideracdes sobre a tematica, ver

Figura 22.

Figura 21 - Faixa etaria dos gestores.

mIDADE m30-38 m39-47 m48-59

Fonte: Dados da pesquisa (2022).
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Pode-se observar que a faixa etaria desse grupo ¢ mais elevada que do grupo anterior,
sendo que nesse grupo, 99% dos respondentes sdo gerentes de unidades e apenas 1% trabalha
como gestor da area experimental. A Figura 23 apresenta o grau de instru¢do dos gestores,
sendo que boa parte deles (38 %) possui graduacdo ou pos-graduacdo completos, aspecto que
pode ser considerado positivo para o aprimoramento dos gerenciamentos tanto das equipes,

quanto das atividades.

Figura 22 - Nivel educacional dos gestores.

@ Ensino Fundamental Completo
@ Ensino Médio Incompleto
Ensino Médio Completo
[ ) Graduagao Incompleta
‘ @ Graduagao Completa
@ Pés-Graduagao Incompleta

@ Pés-Graduagao Completa
@ Doutorado

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

O objetivo principal da perspectiva baseada em recursos ¢ explicar a criagdo, a
manuten¢do e a renovacdo da vantagem competitiva no que se refere aos recursos do lado da
firma (recursos internos). Sua contribui¢do basica € uma analise minuciosa das condi¢des sob
as quais 0os recursos gerem retornos, ou seja, heterogeneidade, imobilidade. (KRETZER;

MENEZES, 2006).

4.2.1 Recursos Fisicos

Com relacdo aos quesitos dos recursos fisicos, foram solicitados que fossem
classificados quanto ao nivel de importancia e existéncia na visdo de cada um, sendo
considerados 1 (péssimo) a 7 (excelente), e que apresentaram as seguintes frequéncias, ver

Figura 24.
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Figura 23 - Aspectos dos recursos fisicos dos gestores.

Aspectos dos Recursos Fisicos dos Gestores
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Os meios de transporte da cooperativa
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m Disponibilidade de implementos para os associados

Facil acesso para os associados

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Quando questionados sobre quais recursos fisicos sdo de mais dificil obtengdo para

disponibilizar aos associados relacionados a comercializacdo de produtos os gestores

destacaram alguns pontos relevantes de acordo com suas convicgoes:

(@)

o

Falta de espago para estocar mercadorias (insumos, ragoes, etc);

Dificil acesso a unidade. Falta de veiculo para fazer entregas de mercadorias;
Recurso mais relevante, ¢ que o produtor ndo acessa com a frequéncia
necessaria, seria as informagdes de mercado ou precificagdo dos cereais, para
entdo o mesmo fixar sua safra com o melhor momento ou prego que entender;
Obtencao de parceria com obtentoras com genéticas que possuam maior market
share;

Precisa de um espaco interno para negociacdo e ter mais alternativa para
armazenagem dos produtos ou fazer campanhas para o associado com condicao

de precos e prazos.

Saes (2009) sugere que os mesmos recursos, diferem em seu uso para cada organizacao,

sendo diferente também sua forma de os gerenciar. Assim, decisdes sobre o modo em que a

Cooperativa ird se estruturar para protecdo e valorizagdao dos atributos dos recursos, envolve a

introducdo da andlise dos custos, o qual auxilia na avaliagdo: dependéncia em relagdo aos

mercados fornecedores, estabelecimento de relagdes de longo prazo com associados e
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fornecedores, criagao de aliancas estratégicas. E no que tange os recursos fisicos da unidade

que acreditam serem importantes para a gestdo e competitividade das unidades em que

trabalham, os principais pontos levantados foram:

@)

O

Sistema informatizado e as duas balangas dando mais fluxo;

Sistema de internet agil e atualizado;

Equipe de funciondarios qualificado. Equipamentos de trabalho novos e revisados.
Agilidade no recebimento de graos. Disponibilidade de mercadorias a pronta
entrega;

O de a unidade estar sempre proxima ou mais perto da propriedade do associado, e
a estrutura fisica como tombadores hidraulicos e equipamentos que agilizam o fluxo
de safra no momento da colheita;

Facil logistica. Diverso portifélio de produtos e atendimento;

Espaco operacional de armazenamento dos produtos e software mais especificos
para setor de sementes e maquinas mais modernas para operagao do beneficiamento;
Precisa de uma sala e um espago mais reservado ao associado.Veiculo para melhorar

o atendimento ao associado.

4.2.2 Recursos Humanos

Com relacdo aos quesitos dos recursos humanos, foram solicitados que fossem

classificados quanto ao nivel de importancia e existéncia na visdo de cada um, sendo

considerados 1 (péssimo) a 7 (excelente), e que apresentaram as seguintes frequéncias:
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Figura 24 - Aspectos de recursos humanos dos gestores.

s Aspectos de Recursos Humanos dos Gestores
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B Gestao da unidade

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Dentre os fatores internos, o fator personalidade dos lideres ¢ o mais importante, no
entanto, como as organizagdes movem-se para a fase de crescimento, os componentes
organizacionais se tornam mais proeminentes (FRANK ez al., 2007). Os atributos da equipe de
gestao de topo e a orientacdo estratégica tém sido usados como indicadores de capital gerencial
(humano) e dimensdes de capital organizacionais de recursos, respectivamente, também na
identificacdo de configuragdes na literatura de gestao estratégica (CROOK et al., 2008). Assim,
a Figura 26 mostra que 100% dos respondentes confirmam mudar sua forma de atua¢do dentro
da empresa para atingir metas e melhorias. Além disso, todos ja participaram de treinamentos
técnicos.

Em relagdo aos treinamentos ja executados, os gestores salientaram alguns de suma
relevancia para suas formagdes e desenvolvimento de seus trabalhos na Cooperativa, sendo
os mais citados:

o Vendas, lideranga, excel avangado, energia elétrica entre outros;

o NR 33, NR 35, Armazenagem de Graos;

o Diversas areas, area técnica, administrativas, gestao, seguranca trabalho, etc;

o Conservagdo de graos;

o Tecnologia na produgdo de Sementes, Academia de Gestores;

o Vendas, treinamentos internos com parceiros sobre produtos novos e para melhor

orientagdo e secagem e armazenagem de graos;
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Eneagrama;
Em todos os segmentos que a Cooperativa trabalha;

Treinamentos seguranga trabalho, gerenciamento de pessoal.

Uma vez que, quanto maior o capital humano e intelectual das empresas, maiores serdo

suas possibilidades de absor¢cdo de conhecimento e aprendizagem a partir de boas praticas

estabelecidas pelos concorrentes, o capital humano aumenta significativamente a eficiéncia e

produtividade das empresas. O capital humano € a matéria prima mais significativa de vantagem

competitiva nas industrias e empresas de servigos. (LI; LUO; ANWAR; LU; WANG; LIU,

2020). E quando questionados onde buscam informagdes para se atualizarem sobre o setor,

destacaram:

o Nos cursos, palestras e treinamentos;

o Com os proprios colegas de trabalhos na troca de informacdes;

o Muitas sdo proporcionalizadas pela propria empresa cooperativas, outras em
treinamentos oferecidas p/terceiros (ACI, sindicatos, empresas parceiras como
multinacionais, etc.);

o Nos informes da cooperativa, programas de radio, colegas de setores, parceiros e
internet;

o Livros, treinamentos, internet, pessoas capacitadas;

o Instituicdes de pesquisa (Embrapa, CCGL TEC, Elevagro), universidades.

Outro ponto avaliado, foi a participagao de intercAmbios ou viagens para aprimorar o

conhecimento técnico em sua area de atuagdo. Sessenta e seis por cento dos

respondentes ja realizaram viagens com esses fim. Esse fato mostra a

internacionaliza¢@o da equipe e atualizacdo de conhecimentos em locais nacionais e/ou

internacionais que atuam nesse setor.

Figura 25 - Intercambios para aprimorar conhecimento.

® Sim
® Nao

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Se ja realizou intercambios\viagens para aprimorar conhecimento técnico, onde foi?
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o Ljui-RS, Sao Carlos — SC;

o Nidera-Sao Paulo, Soytech-Tocantins, Syngenta-EUA;

o EUA, Argentina, Uruguai, Ucrania, Israel;

o Outras Cooperativas;

o Expodireto, Expointer, Santa Maria, Porto Alegre.

Dessa forma, Teece (2000) ressalta que, o desempenho superior de uma organizacao
depende de sua capacidade para defender e usar o seu ativo intangivel, como por exemplo, o
conhecimento. Logo, Hitt e/ al. (2001, p. 14), sugerem que os "recursos intangiveis sao mais
propensos do que os recursos tangiveis para produzir uma vantagem competitiva." Barney
(1991), Castanias e Helfat (1991) dizem que a alta gestdo ¢ susceptivel de gerar maior renda
para a organizacao, pois repousa sobre as suas capacidades ou competéncias, uma vez que "os
atributos da equipe de gestao pode reunir as condigdes necessarias para alcangar e manter

vantagem competitiva" (MAHONEY, 1995, p. 92).

4.2.3 Recursos Organizacionais

Com relagdo aos quesitos relacionados aos recursos organizacionais, foi solicitado que
fossem classificados quanto ao nivel de importancia e existéncia na visao de cada um, sendo
considerados 1 (péssimo) a 7 (excelente), e que apresentaram as seguintes frequéncias, ver

Figura 26.
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Figura 26 - Recursos organizacionais dos gestores.
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Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Em relacdo ao comportamento, as organizagdes se diferem quanto aos modos de

organizac¢do das atividades especificas, isto €, quanto as capacidades organizacionais essenciais

— por exemplo, como uma organizagao ¢ capaz de fazer tdo bem (com confianga e sucesso) um

conjunto de coisas. A énfase, nessa visdao, serve para destacar o atributo estavel da firma

caracterizado pela nocdo dificuldade de mudanga, em termos de tempo e custo, de estrutura e,

por conseguinte, de capacidades essenciais, ou seja, das coisas que uma firma € capaz de fazer

tdo bem (NELSON, 1991). No que diz respeito a metas e objetivos de trabalhos com os

cooperados, os gestores das unidades descreveram algumas formas como essas sdo

estipuladas, entre elas:

O

(@)

E estipulado pela direcio, gerente da unidade;

Sdao metas estipuladas pela alta administragao/diretoria, baseado em dados ja
realizados, e bem definidos, com critérios e parametros tangiveis, também com
estudos de campo;

Depende das demandas comerciais;

Por meio de acdes presenciais nas propriedades, por meio de assisténcia técnica e
Oportunidades de negdcios com 0s mesmos;

Gestdo das pessoas nas execugdes das atividades didrias, negociagdes com
associados e clientes de produtos e insumos, planejamento estratégico e

acompanhamento do mesmo, permanente presengca nas propriedades dos
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associados acompanhado de agronomos para ter sucesso nas negociagdes com o0s
mesmos;

Acompanhamento deles desde o plantio até a colheita;

As metas baseadas a anos anteriores € buscamos negociar com os associados pois
cada vez aumenta mais a concorréncia e a competitividade, assim buscamos um
maior relacionamento como um diferencial de venda;

Temos os cooperados de semente que sdao escolhidos pelo seu nivel tecnolédgico.
Sou responsavel pelo fechamento das areas com os produtores de semente, e cuido
da parte comercial com as empresas parceiras na produgdo, além da

comercializa¢do das sementes.

Outro ponto que foi questionado, foi quanto aos dados dos associados que sao

manipulados pela Cooperativa, os quais os gerentes descreveram, entre eles:

O

(@)

O

E feito cadastro de associado, e neste contém todo historico e dados de sua
propriedade, e internamento ¢ tem muitas informacdes de suas propriedades;
Area de produgdo, manejos, técnicas empregadas, nivel técnicos, fidelizagdo;
Tudo que diz respeito as atividades dos associados, pois as mesmas devem ser
administradas como uma empresa, objetivando pleno €xito e sucesso das mesmas;
Recebimento e vendas e relacionar sobre precos de alguns produtos em relacao a
concorréncia;

Seu grau de tecnologia e participacao na cooperativa;

Documentagao, area plantada, implementos e culturas.

Sendo que a analise dos dados dos associados acima citados e de suas atividades que

atendem no setor sdo feitas da seguinte forma:

@)

O

O

O

Por meio de visitas nas propriedades, relatérios, software;

Pelo sistema de conta corrente e cadastro, ou sistema de credito e cobrangas;

Por meio de informagdes obtida, com dados fornecidos pelo associado e analisando
a participagao dentro da cooperativa através de compras e entrega de produtos;
Relatério de gestao;

Através dos dados gerados pelo sistema da cooperativa, analisamos os associados;

Pelo sistema e por planilhas no Excel.

Tubino (2017) e Lemos et al. (2011) corroboram a ideia que a melhoria do desempenho

das organizagdes depende da sua velocidade de resposta as demandas ambientais, implicando

assim na sua propria sobrevivéncia e competitividade. E neste contexto, portanto, que o
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conhecimento se torna recurso importante e imprescindivel para as organizagdes
contemporaneas.

Isto porque o conhecimento ¢ considerado um recurso chave para a competitividade da
organizagdo. Por meio da recombinacdo permanente de conhecimento corporativo ¢ que as
organizagdes conseguem inovar, desenvolver novas competéncias essenciais e dar respostas
rapidamente as mudangas mercadoldgicas, mantendo-se assim competitivas em ambiente cada
vez mais dindmicos (DAVILA, 2016). Em se tratando do que poderia ser melhorado na parte
organizacional e de gestdo da unidade que atuam, os gestores resumidamente dialogaram

sobre alguns pontos, sendo eles:

o Atendimento ao associado;

o Melhorar o p6és venda e ter mais vendedores atuantes a campo;

o Maior setorizagdo interna da unidade e maior Espago fisico do setor;

o Maior treinamento dos Recursos Humanos como um todo, associados e
funcionarios;

o Assisténcia técnica;

o Melhorarmos na nossa estrutura do escritorio com salas para o gerente para melhor
atender aos associados que questionam e as vezes se sentem constrangidos em falar
de seus negocios pela falta de sigilo, pela proximidade por ser uma unidade pequena
e as proximidades das mesas. Sala para o agrénomo para realizar com mais
tranquilidade e concentracdo para passar as orientagdes aos associados e realizar
seus projetos e definir negdcios de produtos;

o Poderia ter um programa de gestdo especifico para produciao de semente;

o O gerente ter mais autonomia;

o De uma forma geral, estamos bem servidos e, sdo poucos os detalhes a serem
reavaliados, talvez, fornecimento de veiculo para a Unidade ir com mais efetividade
a campo, ao encontro dos cooperados;

Em se tratando das operagdes de rede, as parcerias sao formalizadas por meio de:

o Seguimos o modelo implantado pela sede (matriz);

o Estas operacdes e parcerias sempre sao feitas e formalizadas pela direcao da
Cooperativa, e as filiais operam, e recebemos as orientacdes operacionais prontas;

o Conforme as normas internas. Parcerias de acordo com o trabalho do associado
dentro na cooperativa. Nao existia estamos tentando reorganizar com CPR e notas

promissorias;
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o Todas as parcerias sdo formalizadas por contrato, para seguranga de ambas as

partes.

4.2.4 Recursos Tecnologicos

Com relagdo aos quesitos relacionados aos recursos tecnoldgicos, foram solicitados que
fossem classificados quanto ao nivel de importancia e existéncia na visao de cada um, sendo

considerados 1 (péssimo) a 7 (excelente), e que apresentaram as seguintes frequéncias, ver

Figura 27.
Figura 27 - Aspectos dos recursos tecnologicos dos gestores.
Aspectos dos Recursos Tecnologicos dos Gestores
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Softwares

H Sistema interno

® Abertura para desenvolvimento de novas tecnologias

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Entre as tecnologias utilizas no dia-a-dia no atendimento aos associados e a gestdao da

unidade, sdo elas;

o Plataforma Digital, Aplicativo, sistema de informacao online;

o Tecnologias da atualidade, sistema operacional de rede informatizada, sistema top;

o Aplicativo SmartCoop,grupos de internet;

o A cooperativa conta softwares para venda, controle de estoque e gestdo de todas
unidades;

o Wattsap, e-mail e telefone;

o Software de gestdo, redes sociais, telefones.
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Os ambientes tecnoldgicos e com alto grau de transformagao nos negécios fazem com
que estes recursos, rotinas e habilidades empresariais precisem se adaptar e transformar devido
a rapida mutagdo dos ambientes de negocios (TEECE et al., 2016). Nesta perspectiva, para que
a Cooperativa se mantenha competitiva, os recursos tangiveis e intangiveis ganham dinamismo
e as capacidades dinamicas podem ser definidas como processos da Cooperativa que utilizam
recursos para integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas em ambientes
de incerteza tecnolédgica (TEECE et al., 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000). A tecnologia
e a digitalizagdo possuem um papel central para que as empresas facam a alocacao de seus

recursos e capacidades de forma dinamica (TEECE, 2007; KIM; LEE, 2006), ver Figura 28.
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Figura 28 - Perfil dos produtores quanto a tecnologia e inovagao.

@ Arrojado (lideres inovadores)
@ Inovador

2 Alinhado (Vanguarda)

@ Indeciso

@ Resistente

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Figueiredo (2005) apresenta tecnologia como capacidade que permite a adaptagao de
organizagdes por meio de conhecimentos especificos que quando articulados envolvem
dimensdes ligadas a habilidades de individuos e empresas a gerirem softwares, rotinas
organizacionais no ambiente digital, criagdo de novos produtos e servigos e até o conhecimento
tacito de individuos, ver Figura 29.

Figura 29 - Perfil da unidade que atua no quesito inovagdo e tecnologia.

@ Arrojado (lideres inovadores)
@ Inovador
) Alinhado (Vanguarda)
@ Indeciso
@ Resistente

Fonte: Dados da pesquisa (2022).
A avaliagdo das tecnologias relacionadas a competitividade no mercado agropecuario
utilizadas pela cooperativa, foram analisadas da seguinte maneira:
o Otimas, temos boas ferramentas e qualidade de produtos, e 6timas equipes, para
sermos competitivos e ofertarmos aos associados boas solu¢des;
o Estdo cada vez mais inovando conforme as novidades do mercado;
o Sempre buscamos estar atualizados frente as novas tecnologias;
o Todas novas tecnologias tendem no comego a sofrer uma resisténcia, mas com o
tempo todos aprendem a usar, e com isso traz muitos beneficios;
Kim e Lee (2006) e Luo (2000) pavimentam o caminho da tecnologia e o
compartilhamento de informacgdes em um contexto de incertezas e riscos, fazendo com que a
RBYV seja necessaria para que as empresas obtenham vantagem competitiva em mercados locais

e globais. Os recursos tecnologicos considerados pelos gestores como 0s mais essenciais no
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desempenho dos associados em suas propriedades rurais e da cooperativa foram elencados

entre eles:

(@)

(@)

O

Acesso a internet e a aplicativos que facilitem seu dia-dia;

Sdo equipamentos/implementos agricolas com tecnologia atualizadas para os
mesmos desenvolverem os manejos orientados p/pesquisas e departamento
técnico da cooperativa, obtendo assim os melhores resultados de campo. (da
cooperativa UBS sementes, laboratério, fertilidade solo, GPS, drone,
georreferenciamento, agricultura de precisdo e profissionais treinados.);

A informag¢@o mais rapida na palma da sua mao para melhor posicionar sobre o
que realizar com informacdo precisa. Da cooperativa sempre passando as

melhores solugdes e tecnologias de ponta para melhor orientar;

Quando questionados sobre a visdao da plataforma SmartCoop, os gerentes atribuiram

algumas relevancias sobre essa nova tecnologia que estd sendo implantada e em fase de testes,

destacando:

o Estamos comegando, mas esta sendo transformador;

o Muito boa ferramenta, cabe a n6s agora a divulgar e trabalhar para o produtor utilizar
ela da forma mais adequada;

o Plataforma de inovagdo c/intercooperagdo, plataforma que vai proporcionar uma
melhor gestdo e relacionamento da cooperativa com seu associado, pois 0 mesmo
vai ter muitas operacdes da cooperativa no seu fone;

o Uma ferramenta inovadora que ira proporcionar um alinhamento e informagdes mais
precisas e a qualquer momento. E também cabe a nés divulgarmos para melhor
aproveitamento da ferramenta ao associado;

o Excelente ferramenta, que levara os associados a outro patamar de controle de seus

manejos, controle de estoque de produtos quimicos e graos e de sua gestao;

Segundo Hoskisson et al. (2009) a expansdo da tecnologia e da informagdo tem

permitido uma economia de mercado mais interativa, no qual, direciona o pensamento

estratégico para aproveitar oportunidades, significa que uma organizacdo se vale de

oportunidades nao previstas a medida que elas surgem. As quais buscam seus diferenciais nos

detalhes nao percebidos pelos concorrentes a fim de melhorar sua posi¢cdo no mercado.

4.2.5 Recursos Financeiros
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Com relagdo aos quesitos relacionados aos recursos financeiros, foram solicitados que
fossem classificados quanto ao nivel de importancia e existéncia na visdo de cada um, sendo

considerados 1 (péssimo) a 7 (excelente), e que apresentaram as seguintes frequéncias, ver

Figura 30.
Figura 30 - Aspectos financeiros para os gestores.
Aspectos Financeiros para oS Gestores
15
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0 S || 1.
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= Investimento em Capacitagdes = Linhas de créditos
Investimentos em melhorias para gestao Subsidios para os produtores
m Gestdo de investimentos da cooperativa m Disponibilidade de capital para investimento
® Planejamento Financeiro

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Os recursos financeiros que sdo disponibilizados para os associados para o
desenvolvimento de suas produgdes, foram elencados como:

o Limite de crédito conforme sua entrega de producao;

o Fornecimentos de insumos a prazo, para pagamento na colheita;

o Insumos em conta pgto. safra/ e viabilidades de custeios agricolas;

o Linhas de crédito de agentes financeiros, e recursos proprios da cooperativa;

o Crédito para planejamento da lavoura;

Sendo que os recursos financeiros considerados essenciais para os associados e de

maneira que seriam melhores empregados e supervisionados, sdo destacados entre eles:

o Crédito, pois pode fazer investimentos na propriedade para produzir mais;

o Vendas a prazo, assisténcia técnica sem custo. Fazer com que o produtor consiga
sentir esta diferenca no seu custo de produgao;

o No sistema cooperativo, 0s recursos essenciais, sdo via institui¢des financeiras
(projeto custeios agricolas), créditos na conta corrente, ou seja, pacotes insumos
pagamento na safra, subsidios seriam os resultados da cooperativa pois o dono dela

¢ o0 associado;
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o E aliberacao de crédito para custear insumos e despesas para realizar sua cultura
para sim melhor produzir e assim entregar mais para a cooperativa. Para melhor
supervisionar sempre estando presente e acompanhando cada passo da sua cultura
orientando para melhor acertar o ponto de aplicagdo de cada produto;

o Crédito, desde que o associado seja fidelizado com a Cooperativa.

Quando questionados sobre o programa de fidelizacdo dos associados para a
comercializacdo de producdo na cooperativa, os gestores das unidades apontaram algumas
consideragdes plausiveis, sdo elas:

o Um excelente programa, porém, cada vez mais dificil o processo de fidelizar o

associado, devido a concorréncia forte e muitas vezes desleais;

o O programa de fidelizacao do sistema cooperativo, tem que ser bem monitorado e
constantemente ajustado, pois uma cooperativa ¢ associacdo de pessoas, onde que
as pessoas/associados tém direitos e deveres a cumprir,e sendo assim um associado
ndo pode comprometer o outro;

o E uma proposta ou ideia interessante que precisa ser bem estudada sobre aqueles
associados fieis que ainda existem para melhor beneficiar e valorizar estes que
possuem a principalidade dentro da cooperativa;

o Essencial, a fidelizagdo fortalecerd o crescimento tanto da cooperativa quanto do
associado.

Conforme Augusto, Souza e Cario (2013), os recursos estratégicos capazes de gerar
vantagem competitiva sdo a localizacdo, a capacidade de expansdo, abundancia de areas
mecanizaveis e auséncia de competidores, além da transparéncia, reputacdo, fidelidade,
tradi¢do e conhecimento foram outros recursos estratégicos identificados.

Colauto, Nascimento, Avelino e Bispo (2008) evidenciaram que o0s recursos
organizacionais, humanos e financeiros sdo os itens que as organizagdes brasileiras mais
evidenciam em suas estratégias como forma de atrair investidores. Esses achados sdo
corroborados por Alcantara et al. (2015) que identificaram que os recursos intangiveis sdo 0s

que mais contribuem para a adogao da estratégia de diversificacao.

4.2.6 Recursos Reputacionais

Com relacdo aos quesitos relacionados aos recursos reputacionais, foi solicitado que

fossem classificados quanto ao nivel de importancia e existéncia na visao de cada um, sendo
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considerados 1 (péssimo) a 7 (excelente), e que apresentaram as seguintes frequéncias, ver

Figura 31.
Figura 31 - Aspectos reputacionais para os gestores.
Aspectos Reputacionais para os Gestores.
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Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Alguns apontamentos foram relatados pelos gerentes quanto as suas percepgdes do

modo que a cooperativa ¢ reconhecida no mercado agropecuario, sdo eles:

o Como um lugar de confianga, se destaca dando imparcialidade tanto para o
produtor grande como para o pequeno;

o Reconhecida como referéncia no setor. Assisténcia técnica e inova¢do em novas
tecnologias;

o Através de sua historia, confiabilidade e credibilidade forma de pagamento dos
produtos e logistica;

o Como umas das empresas mais importantes. No recebimento de graos, assisténcia
técnica, lojas de consumo e veterinaria e parte social dentro das comunidades e
entidades;

o Empresa solida e de confianca. Recebimento de graos e lojas de consumo, insumos
¢ veterinaria;

o E uma das maiores cooperativas do Estado, em pleno crescimento e grande
potencial para o futuro. Se destaca na proximidade com os associados, sua
credibilidade, capacidade de armazenamento e recebimento de graos;

o Como uma das principais empresas do ramo, 64 anos de confianca;
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Esta em constante crescimento, ¢ cada vez mais buscando melhorar o seu

reconhecimento.

Os pontos positivos e negativos vislumbrados pelos gerentes quanto as unidades que

atuam podem ser descritos como:

o

Positivamente: Cooperativa se encontra em boa situacdo financeira, ¢ competitiva
nos pregos tanto pra vender ou comprar. Negativamente: pecamos em nossa
assisténcia;

Pontos positivos: 6timo area de atuagcdo e mercado consumidor grande nimero de
associados Otima logistica. Pontos negativos: Estrutura esta ficando pequena,
concorréncia desigual;

Positivos: Solidez e seguranga, bom relacionamento da equipe, harmonia entre os
associados e funcionarios, bom relacionamento com a comunidade. Cumprimento
das metas planejadas, gestdo compartilhada. Negativos: Melhorias na estrutura
fisica das instalagdes;

Positivo: confianca. Negativo: poderia haver mais avango em investimento
tecnologico;

Positivos: Estrutura de armazenagem de grdos; limpeza e pintura da Unidade.
Negativos: colaboradores com pouco conhecimento técnico, de organizacdo, de
negociagdo e administrativa (burocracia com CPR, por exemplo), realizar
conversas pontuais, alinhamentos da equipe e busca por cursos nas areas de vendas
e negociagdo; negociacdo fora das normas da Cooperativa, fazer alinhamento
interno e conversas pontuais com cooperados explicando sobre as normas e aos

poucos diminuir estes "vicios".

A importancia da decisd@o de implementacdo de programas de melhoria e técnicas de

aprimoramento nos planejamentos estratégicos organizacionais se da, pois, segundo Antony

(2011) para aplicar os programas de melhoria s3o necessarios além de recursos humanos,

também financeiros. Ademais autores como Azadeh et al. (2017), Addis, Dvivedi e Beshah

(2019) e Stimec e Grima (2019) advogam em seus estudos que o apoio da gestao contribui

com o bom desempenho e perpetuidade dos programas de melhoria.

No contexto do planejamento estratégico Dess, Lumpkin e Eisner (2007) salientam

sobre a importancia e o seu papel potencializador dos resultados e minimizagdo dos riscos

nas tomadas de decisdes. Segundo Porter (2004) planejar estrategicamente consiste em gerar

condi¢des para decisdes rapidas e estratégicas com as informagdes necessarias analisando os
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ambientes interno e externo, as forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas. Sendo

consideradas as funcionalidades da cooperativa destacadas dentro do setor que atuam os

gestores como:

O

@)

Sistema operacional de recebimento de graos e comercializagao de produtos;

Seria toda cadeia de produgdo desde a semente/plantio até colheita, fomentando com
assisténcia técnica e todo suporte ao associado;

Seguranca nos negdcios, inovagao tecnologica;

Atender o associado em suas necessidades, recebendo sua producgdo e negociando
os insumos necessarios para o desenvolvimento de suas atividades agropecuarias,
bem como, fornecer ASTEC de qualidade e orientagdo sobre organizagdao da sua
propriedade;

A proximidade da unidade de 4reas onde os produtores plantam;

A difusao de novas tecnologias.

4.2.7 Cooperativismo e Associativismo

Em relagdo a temética do cooperativismo e associativismo, os gerentes das unidades

apontaram alguns quesitos dentre os quais:

(@)

Percebe-se a participagdo ativa de alguns associados enquanto outros buscam
somente os beneficios, esquecendo dos seus deveres enquanto cooperados;

A regido possui um forte lago entre associado e cooperativa, praticamente 100%
dos produtores da regido aderem ao cooperativismo;

Muito boa, porém nao temos muitos novos associados devido restricao de sucessao
nas propriedades;

O setor estd diretamente ligado ao cooperativismo, pois trabalhamos com
associados na produgdo de sementes e comercializamos para os demais associados

e para outras cooperativas.

E por meio do cooperativismo que os produtores sdo capazes de atingir niveis

concebiveis de lucratividade, considerando o alto custo da produgdo e baixa escala que tornam

0 negocio de commodities insustentavel no médio e longo prazo de um produtor que trabalha

isoladamente. Por meio do lago existente entre os produtores se adquire o sucesso. Tanto €

verdade que no Brasil o sistema cooperativista possibilita a inser¢do dos produtos

manufaturados das cooperativas junto ao mercado endogeno e exégeno (PEREIRA et al, 2009).
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Nas conversas com os associados os gerentes quando questionados sobre a temética da

sucessao e renovacao no quadro de associados, discorreram sobre os seguintes aspectos:

@)

Complicada, sendo que os novos associados, ndo levam muito em consideragdo o
cooperativismo;

Como uma preocupacao, pois vejo o quadro de associados bastante envelhecido.
Trabalhamos bastante a ideia da renovacao;

E o grande desafio, pois teremos que passar para os jovens, e acreditarmos neles,
essa renovagao ¢ necessaria € natural, no cooperativismo, na politica, no todo, ¢ a
lei da vida;

A sucessdo sempre deve ser tratada com altivez e faz bem ao sistema como um todo.
A renovagdo deve ser uma constate, pois, inovar deve estar presente sempre nas
empresas € nas pessoas;

Esta sendo gradual,

Geralmente os filhos vao assumindo as negociagdes, buscam conhecimentos
técnicos, e sdo mais audaciosos em investir em novas tecnologias, porém sao
acompanhados por seus pais;

De uma importancia muito grande.

Foi solicitado para os gestores que fossem classificados quanto ao nivel de importancia

e existéncia na visao de cada um, sendo considerados 1 (péssimo) a 7 (excelente), e que

apresentaram as seguintes frequéncias de varios temas que englobam o contexto da

Cooperativa, ver Figura 32.



Figura 32 - Aspectos do cooperativismo e associativismo para os gestores.
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Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Conforme Miranda et al. (2015), nas organizagdes brasileiras, a capacidade de inovacao

¢ uma vantagem competitiva. A relagdo entre os recursos, inovagdo e competéncias de uma

organizagdo sera favorecido pelos recursos que ela dispde. (LIMA; MULLER, 2017). A

principal caracteristica da inovagdo ¢ sua capacidade de proporcionar crescimento economico

e de adicionar vantagem competitiva para a empresa no mercado em que atua (Bolico e

Teixeira, 2017). Quando perguntados sobre a vantagem competitiva e qual destacaria que a

unidade possui, os gestores atribuiram algumas colocagdes, e quais poderiam aprimorar, entre

as quais:

o Localizagdo e quadro de colaboradores bem comprometidos. Maior espago fisico

melhoraria a nossa eficiéncia;

o Localizagdo, pagamentos de retornos conforme faturamento da cooperativa,

assisténcia técnica, enfim, os itens do plano safra;

o Estrutura de armazenagem e localizagao, bem como diversidade de produgdes a

disposicao dos associados. Poderia ter mais divulgagdo e campanhas de vendas

diferenciadas por regides conforme a realidade e perfil das Unidades;

o Estamos numa regido 6tima para producao de sementes, com produtores altamente

qualificados. Portanto, podemos investir mais em estrutura para armazenamento ¢

consequentemente aumentar as vendas;
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o Seguranga e competitividade na comercializagdo. Alternativas de negodcios em
compras e vendas de produtos com os associados. Contratos, trocas/trocas;

o Competitividade de bons negdcios para os associados.

Wernerfelt (1984, p. 174-175) faz uma ressalva: A atratividade geral de um recurso,
entendida como sua capacidade de dar suporte a barreira de posi¢ao de recurso, ¢ apenas uma
condi¢do necessaria, mas nao suficiente para que uma dada firma esteja interessada nele. Assim,
as Cooperativas necessitam encontrar aqueles recursos que podem sustentar uma barreira de
posicdo de recurso, contanto que nenhuma delas realmente tenha uma (barreira) e que elas
tenham uma boa chance de estar entre as poucas que tiveram sucesso em construir uma. Elas
tém que ver os recursos que combinam bem como aqueles que elas ja tétm e em que elas
provavelmente estdo competindo apenas com poucos adquirentes (KRETZER; MENEZES;
2006).

Isso significa dizer que a firma deve adquirir somente recursos adequados (atrativos) ao
pacote de recursos disponivel, de modo que novas combinagdes resultem em novas maneiras
de usa-los e, por sua vez, em retornos mais elevados, no sentido de protegé-la da ameaca de
barreiras de posi¢cdo de recursos por parte dos concorrentes. Por exemplo, a habilidade de
maximizar a produtividade, relacionada a recursos tangiveis, implica usar menos recursos para
dar suporte ao mesmo nivel de negocio, ou usar menos recursos existentes para dar suporte a
um volume maior de negdcios. Portanto, a nogdo de vantagem competitiva requer, além da
exploracdo dos recursos e das capacidades internas e externas, o desenvolvimento
(investimento, renovacdo e alavancagem) de novos recursos e capacidades (PRAHALAD;
HAMEL, 1990; COLLIS; MONTGOMERY, 1995; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997); ou a
combinagdo de habilidades (competéncias/capacidades) e de recursos Unicos
(essenciais/dindmicos) que construa, mantenha e realce as vantagens distintivas e dificeis de

imitar (KRETZER; MENEZES, 2006).

4.3 ESPECIALISTAS

Para apontar alguns parametros relacionados ao tema da VBR, foram consultados alguns
especialistas com experiéncia na area do cooperativismo agricola, questionando de forma aberta
sobre recursos existentes no setor afim de ser possivel outro viés para ser aprimorado. Uma das

primeiras perguntas foi referente aos recursos fisicos e sua importancia para a gestdo e
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competividade das cooperativas e foi destacado que ainda existe uma dependéncia conforme a
entrevistada 1, pois, acerca das estruturas e equipamentos , tendo em vista que historicamente
essa estrutura que dar forga e acdo dentro dessas organizacdes perante as demais organizagoes,
no entanto o desenvolvimento de diferentes tecnologias e aumento competitivo tem gerado uma
necessidade de maior acdo voltada para a formagao de capital intelectual. Mas, ainda sdo as
maquinas os propulsores de competividade dentro das cooperativas.

Outro aspecto levantando foi o de que as cooperativas agricolas podem atuar em
diferentes segmentos (graos, carnes, frutas, verduras, etc...). Tendo em vista isso, algo que pode
ser percebido como comum em todos os segmentos ¢ a condi¢do de oferecer estrutura para
armazenagem, processamento e condi¢des de acesso a mercados (logistica), em nivel de
sofisticacdo e custo unitario que o produtor rural, provavelmente, ndo conseguiria atuando de
forma isolada. Sendo reforcado pelos entrevistados que as cooperativas agricolas ainda
precisam investir em estruturas, como silos, unidades de armazenamento, postos de
recebimento de graos e também investir nas suas estruturas para receber os cooperados, como
suas unidades.

Referente ainda sobre os recursos fisicos, quando tendo as hipoteses de quais sdao de
mais dificil obten¢do foram considerados que os recursos tecnoldgicos modernos como
tecnologia de monitoramento e controle de producdo ou mesmo que auxilie no controle das
atividades pode ser algo a se pensar no longo prazo. No curto prazo, a capacitagdo de
colaboradores para melhorar a eficiéncia dos processos e de gestdo deve ser algo a ser
considerado (Entrevistado 3).

Considerando-se também a comercializacdo o recurso fisico de estrutura de
processamento e em alguns casos logistica para acesso a mercados mais diferenciados parece
exigir mais das cooperativas. Sendo que muitas das unidades das cooperativas sao distantes das
propriedades agropecuarias, o que dificulta o escoamento da producao por parte dos produtores,
isso dificulta a logistica e aumenta o investimento por parte de frete dos produtores. Um dos
pontos levantados também foi o estabelecimento de metas e objetivos de trabalho pode ser feito
nas reunides ou encontros periddicos, mas certamente a maior responsabilidade cabe aos
gestores principais em formar um roteiro de planejamento e controle das agdes de médio e longo
prazo (Especialista 2).

Quando o corpo executivo possui mais conhecimento acerca da administracao e gestao
1sso torna-se mais facil como bem salienta os especialistas. Por outro lado, quando isso ndo
acontece, o trabalho tende a ser mais dificultoso. Assim, busca apoio através de parceiros pode

contribuir para uma maior profissionaliza¢do na gestdo cooperativista. Precisa-se vislumbrar
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que a competitividade vem aumentando no mercado e ¢ preciso que as cooperativas invistam
na qualifica¢do técnica da sua equipe, e em tecnologia e gestdo de pessoas. A gestdo da
cooperativa, diferente de uma organizacdo nao cooperativa, prevé a participacdo ativa dos
cooperados em diferentes instdncias (Assembleia Geral dos Cooperados, Conselho de
Administragdo, Conselho Fiscal). A aplicacdo de visdo sistémica dos cooperados e gestores no
planejamento e na tomada de decisdo depende da cooperativa de contar com pessoas
capacitadas para tais papéis.

Como bem observam os especialistas, ainda falta os cooperados estarem mais presentes
nas decisdes das cooperativas, participando mais assiduamente das Assembleias, e tendo mais
representatividade nas reunides de conselhos. Eis que o proprio planejamento estratégico das
cooperativas deveria ser realizado juntamente com os proprios cooperados, integrando assim
os mesmos nas decisdes da cooperativa, visto que de maneira geral eles sdo os proprios donos.
Hoje as ferramentas digitais podem contribuir muito para trazer mais para perto os cooperados.
E em tempos de pandemia, muitas reunides tiveram que ter suas estruturas dinamizadas para a
insercao de todos de forma online. Quanto a tecnologia, na visao dos especialistas consultados,
eles destacam que as cooperativas agricolas ainda tém muito caminho a ser percorrido acerca
do uso de tecnologia para aumento da competitividade, os processos antigos estdo ficando para
trds, com a perspectiva que os novos gestores tenham uma mentalidade voltada as estratégias
empresariais. Mas, ¢ sabido também que ja hd cooperativas em estado bem avangado de
utilizacao de ferramentas de competitividade.

Outro parametro ¢ de que algumas cooperativas ainda tarddo em se preocupar com a
tecnologia para comercializar os seus produtos, a maioria esta atrasada em termos de gestdo e
tecnologia. E isso que as tecnologias sdo ferramentas para melhor eficiéncia das atividades
operacionais, maior assertividade na gestdo, melhor desempenho na comercializagao. Na era da
tecnologia a qual o mercado agropecudrio esta vivendo, se usadas de maneira correta podem
auxiliar as cooperativas a melhorarem sua competitividade, no desenvolvimento de ferramentas
para melhorar comunicacdo entre cooperativa e cooperado, bem como desenvolver a alta
performance no campo (Especialista 4).

Lembrando que, as tecnologias de monitoramento e desempenho da atividade agricola
ainda sdo um dos maiores gargalos na produgdo. Na atividade agricola, o controle dos fatores e
processos de producdo ainda apresentam os maiores custos € o simples fato de anotar as
entradas e as saidas ainda ndo ¢ uma atividade obrigatéria dos produtores. De modo que, a
automagdo e rastreamento dos processos tendem a ser os mais dificeis fatores de obtengdo

(Especialista 2).
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Recursos relacionados a gestdo técnica e os relacionados a comercializagdo dos seus
produtos, que possuem uma necessidade de treinamento para serem utilizados. De forma
sucinta, o desempenho na propriedade rural engloba questdes operacionais, de gestdo e
comerciais. Para a dimensao operacional, contar com equipamentos de alta precisdo pode elevar
a eficiéncia. Para a gestdo, o uso de sensores de monitoramento e sistemas de informagao pode
promover decisdes mais assertivas e rapidas. No aspecto comercial, a conectividade digital pode
favorecer o alcance de diferenciagdo (Especialista 3).

Atualmente os associados podem investir em tecnologia no campo no que se refere a
aumento de produtividade, aplicativos de gestdo e melhoria continua dos processos de
produgdo, ainda muitos ndo t€m acesso devido ao alto custo ou as redes de internet nas regides
ndo estarem preparadas para receber essas tecnologias. Quando se refere aos subsidios
oferecidos pelas cooperativas (sementes de produ¢do, maquinarios produtivos, apoio a
produgdo), esses fatores contribuem para que o associado mantenha um canal de comunicagao
e de envolvimento com a cooperativa. E preciso dinheiro para poder produzir, e como o crédito
do governo vem reduzindo ao longo do tempo, ¢ importante buscar recursos privados como
CRA, LCA. Também ¢ importante fazer uma gestao dos riscos dos pregos das commodities,
por meio de derivativos agropecudrios (Especialista 1).

Levando em considera¢do a sua natureza, a atividade agricola demanda a antecipagao
de recursos financeiros para realizacdo da atividade e posterior retorno dos investimentos. O
crédito rural tem evoluido e se tornado menos centralizado nas instituicdes financeiras
tradicionais. Assim, as cooperativas podem oferecer novas alternativas, por exemplo, cédula de
produtor rural (CPR) digital para financiar a atividade de seus cooperados. Além da facilitagado
do acesso ao crédito rural, a desburocratiza¢do e concessao de taxas menores pode auxiliar nos
resultados dos produtores rurais. Quanto a utilizagao adequada, o servigo de assisténcia técnica
oferecida pela cooperativa pode contribuir na supervisdo do adequado uso dos recursos
financeiros.

Os associados deveriam ter taxas melhores de juros e créditos especificos para os
mesmos, através dos bancos cooperativos. Os altos indices de producao ano apds ano, fazem
com que os mesmos paguem altos indices de juros bem como dessa forma aumentam o indice
de endividamento e com isso a cooperativa acaba perdendo. Sendo que os subsidios melhores
do governo em empréstimos com taxas mais amenas, e créditos mais acessiveis, claro que junto
disso uma boa administragdo e gestdo financeira da propriedade agropecuaria.

Quanto ao tema das assisténcias técnicas nas cooperativas agricolas, assim como a

atividade agricola tem evoluido: Novas técnicas de manejo, tecnologias e modos de
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relacionamento tém sido aplicados na relagdo entre os técnicos das cooperativas e 0s
cooperados. Hoje as cooperativas investem muito na assisténcia técnica especializada aos seus
cooperados, uma forma de dar suporte as propriedades, auxiliando na gestdo e na maior
produtividade agricola, também uma forma de fazer com o que associado se fidelize a
cooperativa. Nesse sentido a cooperativa cria relacionamentos duradouros com os mesmos,
onde o ganha x ganha se torna importante para os dois lados, ameniza também o ataque dos
concorrentes € a barganha por pregos por parte dos associados nos concorrentes da cooperativa
(Especialista 4).

Pode-se dizer que no mercado agropecudrio, a percepcao das cooperativas ¢ que ela
possa aglutinar diferentes perfis de pessoas em busca de uma perspectiva maior — unido de
produtores em determinado setor ou atividade em uma area geografica. Assim como, com essa
unido aumentar o poder de barganha junto a compradores e fornecedores de insumos ¢ matéria
prima. Tendo em vista que a qualidade na gestdo e participacdo expressiva no mercado em que
atua (Especialista 3).

A cooperativa ¢ reconhecida como organizagao agregadora dos produtores rurais e pela
sua natureza de propriedade coletiva difusa. De forma geral, as potencialidades que se destacam
sdo: oferecer aos produtores rurais acesso ao mercado e reducgdo de risco do mercado; acesso a
recursos como informac¢do, conhecimento e tecnologia; maior eficiéncia de gastos com as
compras em massa. Atualmente o sistema cooperativista representa em nivel Brasil,
exponencial crescimento ano ap6s anos com aumento de 30%, com faturamento superior a R$
239 bilhdes, vem se destacando pelas potencialidades em investimentos no campo, gestao mais
profissionalizada tecnologias digitais e aumento das exportagdes, o que faz hoje o sistema
cooperativista ser um dos principais negocios propulsores da economia do nosso pais
(Especialista 4).

No que se referem aos pontos positivos e negativos referente as cooperativas
agropecuarias foram destacados pelos especialistas a seguir: unido de produtores, organizagao
pessoa fisica como empresa, apoio a atividade local, formacao de parcerias, tecnologia propria;
investimento em tecnologias para melhorias da produtividade agropecuaria, a
representatividade do sistema no mercado global, a forte demanda por alimentos no mundo,
gestdo mais profissionalizada entre outros.

Ainda como pontos negativos: o processo de governancga, sucessdo e a melhoria em
planejamento estratégico, visto que muitas cooperativas ainda nao tém o habito de desenvolver
um planejamento estratégico de longo prazo; baixa profissionalizacdo na gestao, falta de gestao

de longo prazo, custos altos, baixo investimento em inovag¢ao; a velocidade de adog@o de novas
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tecnologias e modelos de gestdo; a preparag@o da sucessdo tanto de liderancas nas cooperativas
como nas propriedades dos produtores rurais cooperados. Acredito que a melhoria dos aspectos
citados pode ser tratada com capacitacao das pessoas envolvidas na cooperativa.

Uma vez que a maior profissionalizacdo da gestdo estd relacionada a uma maior
organiza¢do interna, das quais buscar colaboradores de formacao ou formar os atuais pode ser
um dos caminhos, isso tende a ajudar na gestao de longo prazo, uma diminuigdo de seus custos
ou mesmo melhorar o investimento em inovagado (Especialista 2). A gestao ainda ¢ feita por um
pequeno grupo, falta qualificagdio técnica para a equipe de gestores. E preciso investir na
qualificacdo profissional dos gestores e renovar periodicamente o quadro de diretores. Em se
tratando das funcionalidades das cooperativas os especialistas comentaram que as cooperativas
tém entre seus objetivos ajudar agricultores e produtores com a formacao de unidade em prol
do aumento do poder de barganha frente a fornecedores e cliente, assim como, contribuir para
o desenvolvimento da atividade local e regional por meio do fornecimento de apoio e de auxilio
na producdo (Especialista 3).

Apoio ao associado, aumentando o seu poder de barganha no mercado, o que permite
que sejam comprados insumos a precos melhores e os seus produtos podem ser comprados pela
cooperativa. No relacionamento amplo construido com o produtor rural que vai além da relagao
comercial que geralmente ocorre com empresas privadas. O proprio sistema cooperativista que
diferencia as cooperativas das demais empresas, como subsidios para barganha de precos mais
baratos por meio da intercooperagdo, taxas de juros mais amenas, programas sociais, sobras
distribuidas entre os seus cooperados e funciondrios e os beneficios oferecidos aos seus
associados e funcionarios (Especialista 4).

Na compreensdo sobre os movimentos atuais do cooperativismo e associativismo muitas
das atuais cooperativas ainda estao fechadas a novas alternativas ou novas possibilidades, mas
1ss0 ¢ nao ¢ uma pratica da maioria delas. Boa parte tem buscado alternativas para acompanhar
o movimento do mercado. O cooperativismo vem crescendo no Brasil, mas é preciso investir
na fidelizacdo do associado, e renovar o corpo de diretores, assim como o de conselheiros. De
forma ampla, as cooperativas estdo acompanhando as mudancas em curso na sociedade
(Especialista 1).

As cooperativas t€ém muito a crescer e a se desenvolver, tendo um amplo espaco no
mercado, aumentando seus faturamentos e melhorando ano a ano, o sistema cooperativista € o
futuro do pais, mas ¢ preciso investir na gestdo, qualificando os seus funciondrios, investir na
tecnologia e buscar a intercooperacdo. Pensando nas estratégias competitivas genéricas

(lideranga em custos, diferenciagdo e enfoque), algumas cooperativas tém se direcionado para
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diferencia¢do. Uma possibilidade ¢ aumentar os esfor¢os em marketing e inovacao para ganhar
mais espago pela singularidade de seus produtos/servigos e modelo de negdcios (Especialista
2).

Dentre as estratégias estdo a busca constante por desenvolvimento das propriedades
agropecuarias, inovagao e tecnologia no campo, desenvolvimento dos seus associados através
de férias e programas. Ainda precisam evoluir na questdo de governanga e sucessao no campo,
preparando novos lideres para o futuro. As Cooperativas agricolas espalhadas no Rio Grande
do Sul precisam se fortalecer, buscando parcerias e qualificando o seu corpo de gestores,
considerando que o Rio Grande do Sul tem cooperativas agropecuarias tradicionais, o desafio
e oportunidade estd em posicionamento como organizagdes com propdsito, produtos e servigos
diferenciados e com qualidade reconhecida e valorizada (Especialista 4).

As cooperativas gatichas tem grande representatividade nas regides em que atuam, com
grande poder para expansdo em nivel Brasil, mas ainda falta o que chamamos de um dos
principios do cooperativismo a intercooperagdo entre elas, o que poderia agregar muito mais
valor a todas (Especialista 1). Ainda com poder de crescimento muito maior, devido as situagdes
climaticas na regido do Rio grande do Sul as mesmas devem investir mais em tecnologia,
fidelizar mais associados e desenvolver mais agdes para difundir o cooperativismo nas regioes
em que estao.

E quando questionados sobre a relevancia de ser associado em uma cooperativa
agropecuaria, os especialistas concluiram que as cooperativas contribuem para o aumento do
poder de barganha e de tomada de decisdo em um cenario cada vez mais competitivo. A
cooperativa proporciona meios do associado se manter e prosperar em um mercado, que se
torna cada vez mais competitivo, tendo a oportunidade de a0 mesmo tempo ser dono, fornecedor

e cliente. Nao esquecendo que ele precisa sentir que pertence a cooperativa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O processo de planejamento estratégico tem sido objeto de estudo, tanto do ponto de
vista tedrico quanto da sua pratica e execucdo dentro das organizagdes, pois “a vantagem
competitiva das cooperativas depende das estratégias que elas adotam e a manutencdo dessa
vantagem estd baseada no seu processo de valor” (GOHR et al., 2011). Para Fleury e Fleury
(2003), a Visdo Baseada em Recursos ¢ a teoria mais adequada as constantes mudangas
complexas e dindmicas pelas quais as organizagdes passam atualmente, e a abordagem do
interior para o exterior das organizagdes ¢ a mais adequada para a compreensdao de como as
estratégias sao formuladas e postas em pratica.

Em relagdo aos apontamentos levantados durante o desenvolver da pesquisa, os fatores
foram considerados relevantes para que as observagdes e diagndsticos fossem analisados de
forma a aprimorar a relagdo das equipes com a organizagdo € com os sdcios, sendo que as
perspectivas apresentadas pelas equipes que atuam junto aos cooperados mostram o quao rico
para estudos e aprimoramento ¢ o campo do cooperativismo agropecudrio, e apontando que as
relagdes interpessoais precisam cada vez mais serem dialogadas e trabalhadas, afim de que os
recursos presentes possam ser até mesmo mais utilizados e valorizados pelo quadro de
associados e pelas comunidades em que as unidades estdo presentes.

A RBYV pode ser um dos alicerces para as transformagdes que sdo necessarias para
implantacdes de novas tecnologias € modos de gestdo que podem corroborar para que tenha-se
dinamismo e maior vantagem competitiva no mercado, dando maior visibilidade para essa
economia prosperar.

De acordo com Gohr et al. (2011), apesar da importincia da Visdo Baseada em
Recursos, sua implementacdo ainda apresenta dificuldades, especialmente em relagdo a
avaliacdo de recursos, sendo essencial o uso de instrumentos que permitam identificar e avaliar
os recursos estratégicos da Cooperativa. E evidente que essa abordagem tem muito a avangar,
principalmente sobre o legado de Penrose (1959) de que a possibilidade de usar (transformagao
e realce) os recursos altera com mudancas em conhecimento. A necessidade de um
redirecionamento da abordagem baseada em recursos ndo ¢ uma tese nova. Recentemente,
acredita-se que o avango da teoria baseada em recursos estd no aprendizado dos recursos (por
exemplo, recursos humanos aprendem sobre os servigos de outros recursos).

Em termos de implicagdes teoricas, novas contribui¢des podem surgir da combinagio

entre a abordagem baseada em recursos, a abordagem do aprendizado organizacional, a
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abordagem das capacidades dinamicas, a abordagem das capacidades organizacionais e a
economia da tecnologia. Esse pressuposto ¢ importante na formulacdo da estratégia
organizacional, visto que o foco na andlise externa passa a ter uma posi¢do secundaria do
processo estratégico, devendo os decisores estratégicos olhar para dentro da organizagdo de
forma mais criteriosa, a fim de se estabelecer uma posicao privilegiada no que diz respeito a
vantagem competitiva.

E com a possibilidade de novas pesquisas nesse meio, podem ser diagnosticadas mais
profundamente os recursos que podem contribuir com as equipes e fazer com que tenham mais
aproximagdo com os produtores associados, qualificando e aprimorando para o
desenvolvimento e a vantagem competitiva.

Com o englobamento da contextualizacdo dos campos praticos e tedricos, mescla-se os
conhecimentos e vislumbra-se da importancia da ciéncia para que o trabalho junto aos
agropecuaristas, os mais diversos pode ser melhor alicer¢ado e embasado. E que a presenca
cada vez mais das universidades pode fazer com que os diversos setores da organizacao possa
ter mais diagnosticos pautados afim de que os recursos presentes sejam melhor dialogados,
debatidos internamente e de forma multidisciplinares, para melhor atender as necessidades dos

associados perante ao mercado agropecuario.
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_gS)_ APENDICE A — TERMO DE CONSENTIMENTO s ?, CEPAN
UFRGS UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL 848
UNIVERSIDADE FEDERAL CENTRO DE ESTUDOS E PESQUISAS EM AGRONEGOCIOS — CEPAN

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM AGRONEGOCIOS
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Sr(a). estd sendo convidado(a) a participar, como voluntario(a), da pesquisa intitulada
“COOPERATIVISMO AGRICOLA E A ESTRATEGIA COMPETITIVA: UM ESTUDO DE CASO POR MEIO
DA VISAO BASEADA EM RECURSOS”. Meu nome ¢ Bibiana Melo Ramborger, sou a pesquisadora
responsavel e minha area de atuagdo é Agronegocio. Apos receber os esclarecimentos e as informagdes a seguir,
se vocé aceitar fazer parte do estudo, assine ao final deste documento, que esta impresso em duas vias, sendo que
uma delas € sua e a outra pertence a pesquisadora responsavel.

Se aceitar participar, as dividas sobre a pesquisa poderdo ser esclarecidas pelo(s) pesquisador(es)
responsavel(is), via e-mail (bibianamr@gmail.com).

1. Informacgdes Importantes sobre a Pesquisa:

Titulo: “COOPERATIVISMO AGRICOLA E A ESTRATEGIA COMPETITIVA: UM ESTUDO DE CASO POR
MEIO DA VISAO BASEADA EM RECURSOS.”

1.1 Objetivos: Analisar os recursos estratégicos de uma cooperativa agricola na Regido das Missdes-RS visando
o desenvolvimento da competitividade organizacional por meio da Visdo Baseada em Recursos.

1.2 Entrevistas, também serdo obtidas copias gravadas da conversa e, a liberagdo de imagens captadas, com a
concessao de uso da mesma incluindo, antes das assinaturas, um box com as opgdes (o/a participante deve
rubricar dentro do paréntese):

( ) Permito a divulgacdo da minha imagem nos resultados publicados da pesquisa;
( ) Nao permito a publicacdo da minha imagem nos resultados publicados da pesquisa.

1.3 Garantia do sigilo que assegure a privacidade e o anonimato dos/as participante/s.

Considerando, que fui informado(a) dos objetivos e da relevancia do estudo proposto, de como serda minha
participacdo, dos procedimentos e riscos decorrentes deste estudo, declaro o meu consentimento em participar da
pesquisa, como também concordo que os dados obtidos na investigacdo sejam utilizados para fins cientificos
(divulgag@o em eventos e publicacdes). Estou ciente que receberei uma via desse documento. Fui devidamente
informado(a) e esclarecido(a) pelo pesquisador(a) responsavel Bibiana Melo Ramborger sobre a pesquisa, os
procedimentos e métodos nela envolvidos, assim como os possiveis riscos e beneficios decorrentes de minha
participagdo no estudo.

Foi-me garantido que posso retirar meu consentimento a qualquer momento, sem que isto leve a qualquer
penalidade.

Declaro, portanto, que concordo com a minha participagao no projeto de pesquisa acima descrito.

e de oo de .o

Assinatura por extenso do(a) participante

Assinatura por extenso do(a) pesquisador(a) responsavel
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ﬂﬁ.ﬂﬁﬁ CENTRO DE ESTUDOS E PESQUISAS EM AGRONEGOCIOS -CEPAN e
DO RIO GRANDE DO SUL PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM AGRONEGOCIOS

APENDICE B —- QUESTIONARIO PARA OS ESPECIALISTAS
Idade:
Qualificagao:
1. Quais os recursos fisicos que acredita serem importantes para a gestdo e competitividade
das Cooperativas Agricolas?
2. Quais os recursos fisicos relevantes de mais dificil obtencdo para disponibilizar aos
associados relacionados a comercializagao de produtos?
3. Onde busca informagdes e novidades sobre cooperativismo agricola?
4. Como destaca que possam os gestores estipularem as metas e objetivos de trabalhos com

os cooperados agricolas quanto a gestao? Como analisa essas perspectivas diante do contexto

do agronegdcio internacional?

5. Como avalia as tecnologias relacionadas a competitividade no mercado agropecuario

utilizadas pelas cooperativas agricolas?

6. Quais os recursos tecnologicos sdo mais essenciais no desempenho dos associados em

suas propriedades rurais? Quais os mais dificeis de obtengao?

7. Na sua visdo no que tange gestdo, quais os recursos financeiros sdo essenciais para os
associados e de que maneira seriam melhores empregados e supervisionados? (Subsidios,

créditos, empréstimos)

8. Qual a sua visdo sobre a assisténcia técnica disponibilizada pelas cooperativas
agropecuarias?
9. Na sua percepcao, como a cooperativa € reconhecida no mercado agropecuario? Quais

sdo as potencialidades que destaca?

10. Quais os pontos positivos e negativos que destaca dentro das cooperativas

agropecuarias? E com relagdo aos pontos negativos, o que poderia ser melhorado?
11. Quais as funcionalidades das cooperativas destacaria no setor agropecuario?

12. Como vocé visualiza as cooperativas frente ao movimento cooperativismo e

associativismo na atualidade?
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13. Quais estratégias competitivas destacaria que as cooperativas agropecudrias gauchas

possuem? E qual ferramenta acredita que poderia aprimorar essas estratégias? Por qué?

14. Em sua trajetoria como visualiza as Cooperativas agricolas espalhadas no Rio Grande

do Sul? Quais perspectivas futuras destaca para o cooperativismo e o mercado agropecudrio?

15. Se puder dizer em uma frase a relevancia de ser associado em uma cooperativa

agropecuaria, qual seria?

Obrigada pela sua colaboragao!

Bibiana Melo Ramborger
Doutoranda em Agronegocios - UFRGS
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APENDICE C - QUESTIONARIO PARA A ASSISTENCIA TECNICA

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
Sr(a). estd sendo convidado(a) a participar, como voluntério(a), da pesquisa para Tese intitulada
“COOPERATIVISMO AGRICOLA E A ESTRATEGIA COMPETITIVA: UM ESTUDO DE
CASO POR MEIO DA VISAO BASEADA EM RECURSOS”. Meu nome é Bibiana Melo
Ramborger, juntamente com a prof. Dra. Liris Kindlein somos as pesquisadoras responsaveis,
fazemos parte do Centro de Pesquisas em Agronegocios na Universidade Federal do Rio
Grande do Sul.
1 Informagdes Importantes sobre a Pesquisa:
Titulo: “COOPERATIVISMO AGRICOLA E A ESTRATEGIA COMPETITIVA: UM
ESTUDO DE CASO POR MEIO DA VISAO BASEADA EM RECURSOS.”
Objetivos: Analisar os recursos estratégicos de uma cooperativa agricola na Regido das
Missdes-RS visando o desenvolvimento da competitividade organizacional por meio da Visao
Baseada em Recursos. Nao ¢ necessario se identificar em momento algum da pesquisa e as
informagdes prestadas serdo utilizadas exclusivamente para fins académicos. Os dados
coletados serdao mantidos sob guarda e responsabilidade da pesquisadora responsavel por no
minimo cinco anos. Recomenda-se também que o (a) senhor (a) guarde uma copia desse termo.
Se aceitar participar, em caso de qualquer davida, o (a) senhor (a) podera entrar em contato
com as pesquisadoras responsaveis Liris Kindlein (liris.kindlein@ufrgs.br) e Bibiana Melo
Ramborger
(bibianamr@gmail.com).
2 Marcar apenas uma oval.
() Li, estou ciente e de acordo com as informagdes fornecidas pelo Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido e desejo participar da pesquisa.
() Li e ndo estou de acordo com as informagdes fornecidas pelo Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido e nao desejo participar da pesquisa.
3 Idade?
4 Qual o seu cargo na Cooperativa?
5 Grau de Instrugao:
o Marcar apenas uma oval.

Ensino Fundamental Completo
Ensino Médio Incompleto
Ensino Médio Completo
Graduagdo Incompleta
Graduacao Completa
P6s-Graduagao Incompleta
Pos-Graduacao Completa

o Outro:

Qual o tempo de atuacdo na Cooperativa?

Quais as unidades e cidades da cooperativa em que atua?

Qual ¢ a média de Hectares das propriedades que atende?

Quais as atividades agropecuarias que essas propriedades trabalham?
0 Classifique de 1 (péssimo) a 7 (excelente) de acordo com sua opinido sobre a

existéncia e importancia desses aspectos na unidade

o Local que a unidade esta instalada

o Equipamentos que a cooperativa disponibiliza

Os meios de transporte da cooperativa
Infraestrutura

O O O O O O O

— O 0 3
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13

14
15
16
17
18
19

20
21

22

23

24

25

26

27
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o Disponibilidade de implementos para os associados
Fécil acesso para os associados
Quais os recursos fisicos relevantes para o crescimento e competitividade da Cooperativa
na area da Assisténcia Técnica?
Quais os recursos fisicos relevantes de mais dificeis de obtencdo para disponibilizar aos
associados relacionados a assisténcia técnica?
Classifique de 1 (péssimo) a 7 (excelente) de acordo com sua opinido sobre a
existéncia e importancia desses aspectos na unidade.
o Trabalho em equipe
Trabalho em rede de cooperativas
Ambiente de trabalho
Os treinamentos oferecidos pela cooperativa
Incentivos ao crescimento profissional
As rotinas para desenvolver as atividades no dia-a-dia
A qualidade dos servigos prestados aos cooperados
O conhecimento técnico dos funcionarios
J4 mudou muito a forma de trabalho desde que comegou?
J& participou de treinamentos?
Se realizou treinamentos, quais foram?
Onde busca informacgdes e novidades para a assisténcia técnica?
Ja realizou intercadmbios\viagens para aprimorar conhecimento técnico?
Se ja realizou intercambios\viagens para aprimorar conhecimento técnico, onde
foi?
Tem alguma parceria com empresas de insumos? Se sim, quais?
Classifique de 1 (péssimo) a 7 (excelente) de acordo com sua opinido sobre a
existéncia e importancia desses aspectos na unidade.
o Comunicag¢ao interna
Responsabilidade social
A cooperagdo existente entre todos os setores
Rede de cooperativas agropecuarias
Nivel de reputagao da cooperativa entre as demais cooperativas
Manuais, fichas técnicas, instrugdes de trabalho para as atividades realizadas
Acompanhamento das atividades que sao realizadas diariamente
o Acesso aos gerentes e diretores da cooperativa
Como sdo estipulados as metas e objetivos de trabalhos de assisténcia técnica com os
cooperados?
Quais dados das propriedades relativo a produtividade sdo anotados e destacados para a
cooperativa?
Como realizam a analise dos dados das propriedades que atende na assisténcia técnica?
Utiliza software?
O que poderia ser melhorada na parte organizacional da cooperativa no que tange a
assisténcia técnica?
Como vocés trabalham com as operagdes de rede? Como sdao formalizadas as parcerias?
Existe algum instrumento formalizando?
Classifique de 1 (péssimo) a 7 (excelente) de acordo com sua opinido sobre a existéncia e
importancia desses aspectos na unidade.
Equipamentos que a cooperativa possui
o A capacidade de inovacdo da cooperativa
o As tecnologias adotadas nos processos de gestao
o Softwares
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o Sistema interno
o Abertura para desenvolvimento de novas tecnologias
Quais tecnologias utiliza no dia-a-dia de assisténcia técnica nas propriedades?
Qual o perfil dos produtores rurais que sao assistidos na unidade em que
trabalha quando o assunto ¢ tecnologia e inovagao?
Arrojado (lideres inovadores)
Inovador
Alinhado (Vanguarda)
Indeciso
Resistente
Qual o perfil da unidade em que trabalha quando o assunto ¢ tecnologia e inovagao?
Arrojado (lideres inovadores)
Inovador
Alinhado (Vanguarda)
Indeciso
Resistente
Como avalia as tecnologias relacionadas a competitividade no mercado agropecuario
utilizadas pela cooperativa?
Quais os recursos tecnologicos sdo mais essenciais no desempenho dos associados em suas
propriedades rurais? Quais os mais dificeis de obtencao?
Qual a tua visdo sobre a SmartCoop?
Classifique de 1 (péssimo) a 7 (excelente) de acordo com sua opinido sobre a existéncia e
importancia desses aspectos na unidade.
o Investimento em Capacitacdes
Linhas de créditos
Investimentos em melhorias para gestao
Subsidios para os produtores
Gestao de investimentos da cooperativa
Disponibilidade de capital para investimento
o Planejamento Financeiro
Quais os recursos financeiros sao disponibilizados para os associados para o
desenvolvimento de suas producdes?
Na tua visdo de assisténcia técnica, quais os recursos financeiros sao essenciais para os
associados e de que maneira seriam melhores empregados e supervisionados? (subsidios,
créditos, empréstimos)
Qual a tua visdo sobre o programa de fidelizagao dos associados?
De que maneira os recursos financeiros contribuem na assisténcia técnica?
Classifique de 1 (péssimo) a 7 (excelente) de acordo com sua opinido sobre a existéncia e
importancia desses aspectos na unidade.
o Nivel de reputacdo da cooperativa entre os cooperados
Nivel de reputagdo da cooperativa na sociedade
Responsabilidade Social
Responsabilidade Ambiental
A marca da cooperativa no mercado agropecuario
A cooperagdo existente entre as unidades
o Nivel de reputagdo da cooperativa na area académica
Na tua percepgao, como a cooperativa ¢ reconhecida no mercado agropecuario? Quais sao
as potencialidades que destaca?
Quais os pontos positivos e negativos que destacaria dentro da unidade em
que atua? E com relagdo aos pontos negativos, o que poderia ser melhorado?
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42 Quais as funcionalidades da cooperativa destacaria dentro do setor que
atende de assisténcia técnica?
43 Como vocé visualiza a unidade em que atua frente ao cooperativismo e associativismo?
44 Em sua rotina de trabalho, nas conversas com os associados como destacaria
a sucessao e renovagao no quadro de associados?
45 Classifique de 1 (péssimo) a 7 (excelente) de acordo com sua opinido sobre a
existéncia e importancia desses aspectos na unidade.
o Planejamento estratégico de fidelizagao dos associados
Marketing
Sescoop
Sustentabilidade do quadro Social
Inovacao para producao e comercializagao
Escoacao de producao
o Dias de campo
46 Qual vantagem competitiva destacaria que a unidade possui? E qual ferramenta acredita que
poderia aprimorar essa vantagem?
47 Se puder dizer em uma frase a relevancia de ser associado em uma cooperativa, qual seria?

O O O O O

Obrigado pela sua colaboragado!!
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APENDICE D — QUESTIONARIO PARA OS GESTORES

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
Sr(a). estd sendo convidado(a) a participar, como voluntério(a), da pesquisa para Tese intitulada
“COOPERATIVISMO AGRICOLA E A ESTRATEGIA COMPETITIVA: UM ESTUDO DE
CASO POR MEIO DA VISAO BASEADA EM RECURSOS”. Meu nome ¢ Bibiana Melo
Ramborger, juntamente com a prof. Dra. Liris Kindlein somos as pesquisadoras responsaveis,
fazemos parte do Centro de Pesquisas em Agronegocios na Universidade Federal do Rio
Grande do Sul.
1 Informagdes Importantes sobre a Pesquisa:
Titulo: “COOPERATIVISMO AGRICOLA E A ESTRATEGIA COMPETITIVA: UM
ESTUDO DE CASO POR MEIO DA VISAO BASEADA EM RECURSOS.”
Objetivos: Analisar os recursos estratégicos de uma cooperativa agricola na Regido das
Missdes-RS visando o desenvolvimento da competitividade organizacional por meio da Visao
Baseada em Recursos. Nao ¢ necessario se identificar em momento algum da pesquisa e as
informagdes prestadas serdo utilizadas exclusivamente para fins académicos. Os dados
coletados serdao mantidos sob guarda e responsabilidade da pesquisadora responsavel por no
minimo cinco anos. Recomenda-se também que o (a) senhor (a) guarde uma copia desse termo.
Se aceitar participar, em caso de qualquer davida, o (a) senhor (a) podera entrar em contato
com as pesquisadoras responsaveis Liris Kindlein (liris.kindlein@ufrgs.br) e Bibiana Melo
Ramborger
(bibianamr@gmail.com).
2 .Idade?
3 Qual o seu cargo na Cooperativa?
4 Grau de Instrugao:
o Marcar apenas uma oval.
Ensino Fundamental Completo
Ensino Médio Incompleto
Ensino Médio Completo
Graduagao Incompleta
Graduagao Completa
Pos-Graduagao Incompleta
Pés-Graduagao Completa
o Outro:
Qual o tempo de atuacdo na Cooperativa?
Quais as atividades que executa dentro da unidade da cooperativa?
Qual a unidade da cooperativa em que atua?
Classifique de 1 (péssimo) a 7 (excelente) de acordo com sua opinido sobre a
existéncia e importancia desses aspectos na unidade
o Local que a unidade esta instalada
o Equipamentos que a cooperativa disponibiliza
Os meios de transporte da cooperativa
Infraestrutura
o Disponibilidade de implementos para os associados
Fécil acesso para os associados
9 Quais os recursos fisicos relevantes de mais dificil obtencdo para disponibilizar aos
associados relacionados a comercializagao de produtos?
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Quais os recursos fisicos da unidade que acredita ser importante para a gestdo e
competitividade da unidade em que trabalha?
Classifique de 1 (péssimo) a 7 (excelente) de acordo com sua opinido sobre a
existéncia e importancia desses aspectos na unidade.
o Trabalho em equipe
Trabalho em rede de cooperativas
Ambiente de trabalho
Os treinamentos oferecidos pela cooperativa
Incentivos ao crescimento profissional
As rotinas para desenvolver as atividades no dia-a-dia
A qualidade dos servicos prestados aos cooperados
O conhecimento técnico dos funcionarios
Gestao da unidade
Ja mudou muito a forma de trabalho desde que comegou?
Ja participou de treinamentos?
Se realizou treinamentos, quais foram?
Onde busca informagdes e novidades para a assisténcia técnica?
Ja realizou intercambios\viagens para aprimorar conhecimento técnico?
Se ja realizou intercadmbios\viagens para aprimorar conhecimento técnico, onde
foi?
Classifique de 1 (péssimo) a 7 (excelente) de acordo com sua opinido sobre a
existéncia e importancia desses aspectos na unidade.
o Comunicacdo interna
Responsabilidade social
A cooperagdo existente entre todos os setores
Rede de cooperativas agropecuarias
Manuais, fichas técnicas, instrugdes de trabalho para as atividades realizadas
Acompanhamento das atividades que sdo realizadas diariamente
Acesso aos gerentes e diretores da cooperativa
o Gerenciamento das unidades
Como sdo estipulados as metas e objetivos de trabalhos de assisténcia técnica com os
cooperados?
Quais dados das propriedades relativo a produtividade sdo anotados e destacados para a
cooperativa?
Como realizam a analise dos dados dos associados e de suas atividades que atende no seu
setor? Utiliza software?
O que poderia ser melhorada na parte organizacional e de gestao da unidade que atua?
Como vocés trabalham com as operacdes de rede? Como sdo formalizadas as parcerias?
Existe algum instrumento formalizando?
Classifique de 1 (péssimo) a 7 (excelente) de acordo com sua opinido sobre a existéncia e
importancia desses aspectos na unidade.
o Equipamentos que a cooperativa possui
A capacidade de inovagdo da cooperativa
As tecnologias adotadas nos processos de gestao
Softwares
Sistema interno
o Abertura para desenvolvimento de novas tecnologias
Quais tecnologias utiliza no dia-a-dia no atendimento aos associados e a gestao da unidade?
Qual o perfil dos produtores rurais que sao assistidos na unidade em que trabalha quando o
assunto ¢ tecnologia e inovagao?
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Arrojado (lideres inovadores)
Inovador

Alinhado (Vanguarda)
Indeciso

Resistente

Qual o perfil da unidade em que trabalha quando o assunto ¢ tecnologia e inovagao?
Arrojado (lideres inovadores)
Inovador

Alinhado (Vanguarda)
Indeciso

Resistente

Como avalia as tecnologias relacionadas a competitividade no mercado agropecuario
utilizadas pela cooperativa?
Quais os recursos tecnologicos sdo mais essenciais no desempenho dos associados em suas
propriedades rurais? E da cooperativa?
Qual a tua visdo sobre a SmartCoop?
Classifique de 1 (péssimo) a 7 (excelente) de acordo com sua opinido sobre a
existéncia e importancia desses aspectos na unidade.
o Investimento em Capacitacdes
Linhas de créditos
Investimentos em melhorias para gestao
Subsidios para os produtores
Gestao de investimentos da cooperativa
Disponibilidade de capital para investimento
Planejamento Financeiro

O O O O O O

Quais os recursos financeiros sdo disponibilizados para os associados para o
desenvolvimento de suas produgdes?
Na tua visdo quais os recursos financeiros sdo essenciais para os associados e de que
maneira seriam melhores empregados e supervisionados? (subsidios, créditos,
empréstimos)Qual a tua visdo sobre o programa de fidelizagao dos associados?
Qual a tua visao sobre o programa de fidelizagao dos associados para a comercializacao de
produg¢do na cooperativa?
Classifique de 1 (péssimo) a 7 (excelente) de acordo com sua opinido sobre a
existéncia e importancia desses aspectos na unidade.

o Nivel de reputagdo da cooperativa entre os cooperados
Nivel de reputacdo da cooperativa na sociedade
Responsabilidade Social
Responsabilidade Ambiental
A marca da cooperativa no mercado agropecuario
A cooperagdo existente entre as unidades

o Nivel de reputagdo da cooperativa na area académica
Na tua percepgdo, como a cooperativa ¢ reconhecida no mercado agropecuario? Quais sao
as potencialidades que destaca?
Quais os pontos positivos e negativos que destacaria dentro da unidade em que atua? E com
relagdo aos pontos negativos, o que poderia ser melhorado?
Quais as funcionalidades da cooperativa destacaria dentro do setor que atua?
Como vocé visualiza a unidade em que atua frente ao cooperativismo e associativismo?

O O O O O
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40 Em sua rotina de trabalho, nas conversas com os associados como destacaria a sucessao e
renovacao no quadro de associados?

41 Classifique de 1 (péssimo) a 7 (excelente) de acordo com sua opinido sobre a
existéncia e importancia desses aspectos na unidade.

o
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Planejamento estratégico de fidelizagao dos associados
Marketing

Sescoop

Sustentabilidade do quadro Social

Inovagdo para producdo e comercializacao

Escoacdo de produgao

Dias de campo

42 Qual vantagem competitiva destacaria que a unidade possui? E qual ferramenta acredita que
poderia aprimorar essa vantagem?
43 Se puder dizer em uma frase a relevancia de ser associado em uma cooperativa, qual seria?



