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RESUMO

O presente artigo trata da Gestdo de Cooperativas de laticinios do Rio Grande do Sul, devido
a sua relevancia econdémica no setor do Agronegocio no estado e as recentes alteraces no
cenario competitivo do segmento. O objetivo geral deste trabalho e propor um Modelo de
Anélise da GestdoEstratégica de Cooperativas Agropecuarias do Segmento de Laticinios do
Estado do Rio Grande do Sul na Visdo Baseada em Recursos (Barney, 2001), por meio da
identificacdo das opcOes estratégicas adotadas para criar uma vantagem competitiva
sustentavel no mercado. Com o propésito de compor o modelo tedrico para o
desenvolvimento deste artigo, recorre-se aos seguintes autores, que propiciaram discutir a
gestdo estratégicas: Barney(2001), Bowman & Collier (2006), Leiblen (2011), Arend (2004),
Grant(2001), Leiblen (2003), Wan,Hoskisson,Short e Yiu(2010), Das & Teng (2000),
Lockett, Thompson e Morgenstern (2009); e Becerra(2008). Para operacionalizacdo do
modelo proposto, sugere-se como procedimentos metodolégicos uma abordagem qualitativa,
de caréater exploratdrio-descritivo e explicativo, por meio de estudo de casos multiplos (Yin,
2010), para permitir um aprofundamento sobre o processo de gestdo estratégica das
Cooperativas.

Palavras-chave: Estratégia Organizacional, Gestdo de Cooperativas, Visdo Baseada em
Recursos, vantagem competitiva sustentavel, Desempenho.

ABSTRACT

This article deals with the management of the dairy cooperatives in Rio Grande do Sul, due to
its economic importance in the Agribusiness sector in the state and recent changes in the
competitive landscape segment. The aim of this work and propose a model of Strategic
Management Analysis of Agricultural Cooperatives Dairy Segment of the State of Rio Grande
do Sul in the Resource-Based View (Barney, 2001), by identifying strategic options adopted
to create a sustainable competitive advantage in the market. In order to compose the
theoretical model for the development of this article, refers to the following authors, which
enabled discuss strategic management: Barney (2001), Bowman & Collier (2006), Leiblen
(2011), Arend (2004), Grant (2001), Leiblen (2003), Wan, Hoskisson, Yiu and Short (2010),
Das & Teng (2000), Lockett, Thompson and Morgenstern (2009) and Becerra (2008). To
operationalize the model, it is suggested as a qualitative methodological procedures,
exploratory, descriptive and explanatory, through multiple case study (Yin, 2010), to allow a
deepening of the strategic management process of Cooperatives.
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1. INTRODUCAO
O setor do agronegocio no Brasil vem apresentando um impacto significativo na economia ha
varios anos. Corroborando esse aspecto da economia brasileira, o Centro de Estudos
Avancados em Economia Aplicada (CEPEA/ESALQ/USP) demonstra que em 2011 o PIB do
AGRO atingiu R$ 917 BilhGes e o PIB do Brasil atingiu R$ 4,14 TrilhGes, isto é, o
agronegocio representou atingiu 22,15% do PIB do pais. Endossando, também, a relevancia
do Agronegécio no Brasil o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio (MDIC)
informa que a pauta de exportacdes brasileiras os produtos provenientes do setor (soja
triturada, acucar, carne de frango, café, farelo e residuo de soja) corresponderam em 2010 a
35,8% das exportacdes; sendo que, entre 2006 e 2010, o agronegocio brasileiro manteve a
participacdo de 36% das exportacbes do Pais. De acordo com o MDIC, das 11 maiores
empresas exportadoras brasileiras, cinco delas pertencem ao segmento do Agronegocio
(Bunge, Cargill, ADM Brasil, SADIA, BRFoods), totalizando em 2011 US$ 12,6 Bilhdes em
exportacoes.
Noestado do Rio Grande do Sul, de acordo com a Fundagéo de Economia e Estatistica (FEE-
RS), o Agronegodcio representa atualmente 36,6% do PIB. Dentro do contexto o RS é o
segundo maior produtor de leite do Pais (3.314.573 litros/ano — fonte : Emater-RS)?, e vem
passando por grandes alteracfes devido a entradas de grandes empresas como Nestlé, VVonpar
e fusbes entre empresas como Laticinio Bom Gosto com Leite Bom (fonte:
www.milknet.com.br). Esta situacdo gera uma alteracdo na dinamica da Industria do Leite no
estado, fazendo que as cooperativas agropecuarias atuantes no setor repensem suas estratégias
de mercado na busca de competitividade no setor.Considerando o ambiente dos negdcios na
atualidade, a Visao Baseada em Recursos (VBR) tem fornecido informacgdes valiosas sobre
as fontes de vantagem competitiva, mas pouca atencdo tem sido dada aos processos de cria¢ao
de recursos. Para suprir esta lacuna Bowman e Collier (2006) discutem a literatura do
processo de estratégia, explicando a posicOes tedricas e premissas que sustentam diferentes
tipos de processo e permitem analisar a estratégia empresarial.
A Visdo Baseada em Recursos (VBR) é uma teoria das ciéncias sociais aplicadas com grande
relevancia na atualidade. Segundo a base Web of Science entre 2002 e 2011 o numero de
publicacbes de internacionais aumentou de 50 para 380 e o nimero de citacbes por ano
passou de 100 para 7.800, tendo o indice H = 72 (h index ou indice de Hirsch). As aplicacdes
da VBRsdo relacionadas a uma gama ampla de tematicas, como: performance socio
financeira corporativa; ciclo de vida das capacidades dinamicas; escolhas estratégicas e
transicdes institucionais; performance organizacional e tecnologia da informacéo; aliancas
estratégicas para pesquisas & desenvolvimento; vantagem competitiva, processos de negdcios
e capacidades; VBR e a pesquisa em sistemas de informacdes; a dindmica da inovacdo dos
produtos e as competéncias da firma; estratégia de pesquisa em economias emergentes;
Inovacdo, capacidades organizacionais e a empresa criada globalmente; o empreendedorismo
da VBR; capacidades internas, redes externas e performance.
As discussdes tedricas da VBR e suas aplicacbes no segmento do agronegdcio e das
cooperativas agropecudrias tém sido pouco exploradas pelos pesquisadores. Ao investigar

ICentro de Estudos Avancados em Economia Aplicada (CEPEA) é um 6rgéo da Escola Superior de Agricultura
“Luiz de Queiroz” — ESALQ, que integra a Universidade de S&o Paulo

? Dados da Emater-RS - Associagdo Riograndense de Empreendimentos de Assisténcia Técnica e Extenséo
Rural, mantida pela ASCAR - Associagdo Sulina de Crédito e Assisténcia Rural, vinculada a Secretaria do
Desenvolvimento Rural, Pesca e Cooperativismo do Estado do Rio Grande do Sul.


http://www.milknet.com.br/
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trabalhos na base Web of Science, ap6s a andlise de 66 artigos, identificou-se apenas 4
relacionados com a tematica do Agronegdcio,sendo os seguintes: Marshall & Standifird
(2005) — Alimento Organico e a Certificagdo Setorial; Galdeano-Gomez (2007) — VBR e 0
setor da horticultura, Claver, Lopez, Molina e Tari (2007) — Gestdo do Meioambiente e
performance; Perks & Medway(2012) — Uma taxionomia para o setor agropecuario. Ao
pesquisar a base Scielo verificaram-se que entre 2006 e 2011, foram publicados 7 artigos
sobre VBR e apenas 2 aplicados ao agronegdcio, sendo: Rodrigues Neto & Freitas (2012) -
Anélise da estratégica de uma empresa produtora de cachaca a partir da Teoria Institucional e
VBR; Tondolo & Bitencourt (2008) — VBR e 0 agroneg6cio cooperativo. Depois de consultar
0 repositorio digital da UFRGS, identificou-se 4 teses de doutorado baseadas na VBR
relacionadas ao agronegocio, bem como : Wilki (2006) — Vinhos Finos do Cluster da Serra
Gaucha; Malafaia (2007) - estudo cross country na pecuéria de corte; Blume (2008) — Terrior
para Vitinicultura Brasileira;e Fernandez (2008) — Setor Viniculo Argentino.

Baseando-se nesse contexto , 0 objetivo geral deste artigo € propor um Modelo de
Andlise da Gestdo Estratégica de Cooperativas Agropecuarias do Segmento de Laticinios do
Estado do Rio Grande do Sul na Visdo Baseada em Recursos (VBR), por meio da
identificacdo das opcOes estratégicas adotadas para criar uma vantagem competitiva
sustentavel no mercado.

2 - REFERENCIAL TEORICO

2.1 — Viséo Baseada em Recursos (RBV)

De acordo com Barney (2001), a Visdo Baseada em Recursos pode ser posicionada em
relacdo a pelo menos trés tradicdes teoricas: teorias baseadas nosdeterminantes da inddstria
para desempenho da empresa, neoclassica de microeconomia e economia evolucionaria. No
artigo de 1991, s6 a primeira destas formas de posicionar a visdo baseado em recursos é
explorado. A premissa basica € que para atingir o status de gerador de vantagens
competitivas, 0s recursos devem possuir certos atributos intrinsecos, a saber: serem (1)
valiosos, (2) raros, (3)imperfeitamente imitaveis, e (4) ndo passiveis de substituicdo.

2.2 — A VBR e acriacdo dos recursos

Segundo Bowman e Collier (2006) a Visdo Baseada em Recursos tem fornecido informagoes
valiosas sobre as fontes de vantagem competitiva, mas pouca atencdo tem sido
dadaaosprocessos de criacdo de recursos.

Parasuprir esta lacuna, Bowman e Collier (2006) discutem a literatura do processo de
estratégia,explicando aposicdes teodricas e premissas que sustentam diferentes tipos de
processo, envolvendo 0s seguintes aspectos:examina 0s mecanismos pelos quais 0sS
recursosforam encontrados para serem criados, 0S recursos potenciais,desenvolvimento,
colheita, interna e aliangcas. Tambem discute a série de alternativas de criacdo de recursos que
ilustram as diferentes possibilidades da empresa, podendo indicar como é desenvolvido a
alternativa de tornar o recurso Unicoe valioso. Estas vias sdo também discutidas em termos
dosprocessos de estratégia através da qual sdo desenvolvidos, eo apropriado processo de
criacdo recursos. Bowman e Collier (2006) apresentam duas varidveis contingencias -
complexidade da tarefa e estabilidade ambiental - e 0s processos de recursosde criacdo que
sdocongruentes com diferentes combinacGes dessas variaveis. A partir desta andlise, é
possivel identificar acombinacdo de tarefa complexa e ambiente estavel, provavelmente, a
alternativa mais propicia para a criacdo de recursos.

De acordo com Bowman e Collier (2006), a partir destas premissas, pode-se determinar que
empresas em ambientes estaveis e realizando tarefas complexas tem maior oportunidade de
criar recursos unicos. No entanto, empresas que ndo operam nestas circunstancias seguiriam
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diferentes vias de criacdo recursos. Bowman e Collier (2006), também sugerem que essas

empresas poderiam tentar identificar e transformar os aspectos mais adequados de suas

operacOes para imitar as condi¢des de estabilidade e complexidade, como esta iria apresenta-
los com oportunidades para criar recursos Unicos.

Bowman e Collier (2006) resumem a contribuicdo para VBR e gestdo estratégica, desta

forma:

a) O resultado da formulacdo de estratégia deve ser baseado no processo de criacdo de
recursos;

b) Identificaram-se seis caminhos de criagdo de recursos: entradas comuns, processo de
desenvolvimento comum, ativos de entrada, entradas Unicas, processo de
desenvolvimento Unico, recursos (valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis);

c) Desenvolveu-se uma teoria da contingéncia doprocesso de criacdo de recursos, que
identificaa natureza das vantagens dos recursos em diferentes contextos, e 0s provaveis
processos de criacdo de recurso apropriado para esses contextos;

d) Indicou-se que o contexto estavel / complexo seria particularmente favoravel para o
desenvolvimento de recursos com base em vantagens;

e) Desenvolveu-se o conceito processos de criacdo de recursos “incongruente™, engenharia
de estabilidade possivel e complexidade em um subgrupo de ambiente de trabalho da
empresa Como um precursor para acriacdo de recursos. Para Bowman e Collier (2006),
estas ideias podem também ser testaveis em trabalhos empiricos.

2.3 — A'VBR e 0 Desempenho das Organizacoes
Para Arend (2004)o conceito de Passivo Estratégico contrasta e complementa os ativos
estratégicos da Visdo Baseada em Recursos. A empresa € susceptivel a possuir Passivos
Estratégicos, em algum momento, porque esses passivos podem originar-se a partir de
doacbes, de méa sorte, a partir de ativos estratégicos, a partir de acdes de rivais, e de
mudancas desfavoraveis no contexto. Eles representam o outro lado da razéo da firma muitas
vezes, implicitamente ignorado na literatura estratégia. Assim,a definicdo formal e Analise
dos Passivos Estratégicos se justificam.A andlise desta outra metade da historia de
desempenho da empresa fornece quatro resultados:

a) A definicdo dos fatores negativos, aqui denominado Passivo Estratégico.

b) Um exame das origens de tais fatores.

c) Uma exploracdo do contexto-dependéncia de ambos os ativos estratégicos e Passivo

estratégicos.

d) Resultando prescri¢bes para a gestdo de passivos e contextos Estratégicos.

De acordo com Arend (2004), num sentido mais amplo, o Passivo estratégico sdo 0s
recursos que geram danos e riscos de destruir a capacidade da empresa de gerar rendas.
Engquanto o termo de responsabilidade Estratégica foi utilizado anteriormente na literatura
comercial, que ndo tenha sido definida de forma rigorosa, embora a defini¢do implicita seja
na maioria das vezes de acordo com uma sequéncia rigorosa. Outros autores tém marcado 0s
fatores que prejudicam a rendas como desvantagens competitivas, fraquezas e insuficiéncias
de recursos distintos. O consenso, no entanto, é que uma completa definicdo esta faltando
(Oeste e De Castro, 2001, p 425; apud Arend, 2004.): ". . . completar definicdo de como é. . .
digno de mais pesquisas ".A definicdo de Passivo Estrategico diferencia e abrange muitos das
alternativas atuais das representacdes de passivos, incluindo o "W" em SWOT (Andrews,
1971, apud Arend, 2004). A fraqueza genérica referidas no quadro SWOT implica uma
desvantagem relativa de uma empresa para a suas rivais em algum recurso ou capacidade
dentro da cadeia de valor da empresa. Isso ndo significa necessariamente satisfazer a
definicdo de um Passivo Estratégico. Passivos estratégicos ensejam caracteristicas que séo
medidas em relagdo a rivais (por exemplo, a dimensdo de escassez medida relativa ao
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fornecimento de outros fatores; ineficiéncia medida em relacdo a eficiéncia média; anti
demanda medida em relacdo a fatores de demanda). No entanto, a desvantagem relativa do
‘W' ndo estd necessariamente relacionada com um fatorque é dispendioso e também néo
implica uma preocupagéo de apropriabilidade. A "W' ndo necessariamente qualifica como uma
responsabilidade estratégica, mas uma responsabilidade estratégica poderia ser
consideradauma fraqueza genérica porque outro rival ndo iria prendé-la por definigéo.
Entdo, segundo Arend (2004), a analise do Passivo Estratégico e do contexto-dependéncia de
fatores forneceria muitas areas para futuras pesquisas, sendo trés correntes principais: analise
de como ativos estratégicos e Passivos Estratégicos pode combinar ao nivel da empresa; a
analise da troca para as empresas quando a tomar medidas para afetar fatores contra contexto;
e, a analise de como uma empresa muda de valor de mercado, quando a empresa tem
capacidade de manipular o contexto é incluida na equacéo.
Para Becerra (2008), visdo baseada em recursos (VBR) tem sido bem sucedida em explicar a
sustentabilidade dasvantagens competitivas com base nas caracteristicas de recursos
individuais, embora, menos para a compreensdo da rentabilidadeda empresa e as razGes pelas
quais os lucros podem surgir. As pesquisas de Becerra(2008) investigam trés condi¢des para
um conjunto de recursos para criar coletivamente retornos maiores que demandam da
empresa, resultando em lucros acima do normal para seus acionistas. Estas condi¢des de
rentabilidade sdo: (a) a incerteza valor, (b) a especificidade de recursos, e (c) a inovacdo ao
nivel da empresa. Ao invés de donos do conhecimento inerentemente Superior ou recursos
com negociacdo limitada poder como geralmente retratada na RBV, as empresas lucrativas
sédo fundamentalmente melhores e combinadores/desenvolvedores de recursos em face da
incerteza.

Segundo Becerra (2008) as trés condi¢des sdo discutidas sobre o desempenho, isto
é, o valor, incerteza, especificidade e recursos ao nivel da empresa de inovacdo, podem ajudar
a entender por que a coleta de dados de recursos podem ndo conseguir captar os retornos que
ele cria no mercado como um todo, o que também tem implicacGes para a sustentabilidade do
lucro através do tempo.

2.4 — A'VBR e a Estratégia

Wan, Hoskisson, Short & Yiu (2010), pesquisaram sobre a diversificagdo corporativa, um
importante tépico de estudo de gestdo estratégica, que tem sido influenciada
significativamente pela Visdo Baseada em Recursos. Nesteaspecto, 0os autores fazem duas
principais contribuicdes a esta literatura. Primeiro, eles discutem o desenvolvimento historico
da diversificacdo corporativa, empregando a perspectiva da teoria baseada em recursos e
conceitos relacionados, destacando insights importantes para a data. Em segundo lugar, os
autores identificam as questdes em aberto, sugerindo oportunidades para futuras
contribuicdes,e descrevem as formas que a investigacdo sobre diversificacdo corporativa
poderia ser enriquecida com a integracdo da VBR com ideias tedricas extraidas da Economia
Organizacional, nova economia institucional, economia e organizacdo industrial.

Segundo Wan, Hoskisson, Short & Yiu (2010), as primeiras pesquisas contando com uma
perspectiva baseada em recursos ndo capturaram uma grande quantidade de atencdo no campo
da economia. No entanto, o progresso teorico, foi intrigante para os pesquisadores estratégia
gue estavam interessados em entender a variancia de crescimento e desempenho de uma
perspectiva no nivel organizacional. Em primeiro lugar, diferentes empresas possuem
diferentes pacotes de recursos e capacidades, e algumas empresas dentro do mesmo setor
podem realizar certas atividades melhor do que outras com base nessas diferengas de recursos.
Ja,em segundo lugar, as diferencas de recursos entre as empresas podem ser persistentes
(menos moveis), devido a raridade e dificuldade em adquirir ou imitando 0s recursos e
capacidades.
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Diversificacdo: VBR e Teoria e Pesquisa em Gestdo Estratégica

Da perspectiva da VBR, a pesquisa diversificacdo postula que a diversificacdo
relacionadapode levar a um desempenho superior, comparada com a de uma estratégia focada,
porque as empresaspodem maximizar oS Seus recursos através de varias empresas para obter
retornos  adicionais.Economias  operacionais de escopo tdo oferecidas pela
diversificacdorelacionada facilita uma empresa para montar uma carteira de negocios que se
reforcam mutuamente, como recursos criticos que podem sercompartilhados entre as unidades
de negdcios. Ao visualizar os beneficios da diversificacdo a partir dessa perspectiva, as
empresas com estratégias de diversificacdo relacionadas podem superar aqueles com
estratégias de diversificacdo ndo relacionada. (Wan, Hoskisson, Short & Yiu, 2010).

VBR e Pesquisa Diversificagdo em outras disciplinas

Ao longo dos anos, varias disciplinas tém contribuido para o conhecimento de diversificacao,
mas tal conhecimento tem sido acompanhado por cada disciplina os proprios paradigmas
tedricos e correspondentes agendas de investigacdo (Hoskisson e Hitt, 1990, apud Wan,
Hoskisson, Short & Yiu, 2010). Os campos daOrganizacdo Industrial, economia e finangas
continuaram a seguir o pressuposto geral da economia da perfeicdo relativa de mercado,
assim, ver a diversificagdo como uma grande parte desnecessaria, subutilizados, ou mesmo
decisdo ilegitima induzida por motivacGes de interesses dos gestores. Em um mercado
relativamente perfeito, a economia da Organizacdo Industrial vé diversificacdo corporativa
como uma anomalia e, conseqlientemente, as empresas Sa0 improvaveis para derivar em
longo prazo lucros anormais da diversificacdo. O campo das financas abragou a perspectiva
da teoria da agéncia para estudar a diversificacdo. Esta visdo de mundo de perfeicdo relativa
de mercado assume que a diversificagdo ndo tem lugar em um mundo “racional”, e assim a
presenca da diversificacdo € uma manifestacdo de custos de agéncia.Como consequiéncia, a
diversificacdo € correta e apropriadamente descontados pelo mercado (perfeito) de acordo
com a logica da economia financeira. Portanto, ndo é surpreendente descobrir que o campo
das financas é em grande parte faz siléncio sobre a questdo da diversificacdo relacionada
(Wan, Hoskisson, Short & Yiu, 2010).

A VBR forneceum ponto de vistaconceitual para explicar a decisdode diversificagdode
uma maneira Unicapara 0 campoda gestao estratégica.
Enguantoesforcosanteriores tem construidoo conhecimento em tornoda diversificacéo,
centrando-se na  Unicaexplicacdo o0s elementos daVBR,contribuicbes futurasse
beneficiardobuscando combinaro tedrico poder deVBRcomoutras perspectivas tedricas (tais
como: nova economia institucional).

Segundo Das & Teng (2000), aVisdo Baseada em Recursos (VBR) da empresa ndo tem
sido sistematicamente aplicada a aliancas estratégicas. A teoria discutida pelos autores
abrange quatro aspectos principais de aliancgas estratégicas: l6gica, formacdo, as preferéncias
estruturais e desempenho. AVBR sugere que a razdo para aliangas é a criacdo de valor
potencial de recursos s6lidos que sdo agrupados juntos. Nota-se que certas caracteristicas de
recursos, tais como a mobilidade imperfeita, imitabilidade, e a promessa de substituibilidade,
acentuada de criacdo de valor, e assim, facilitar a formacdo de alianca. Discutem-secomo 0s
perfis de recursos de empresas parceiras iriam determinar suas preferéncias estruturais em
termos de quatro categorias principais de aliancas: equidade joint ventures, participacfes
minoritarias/ aliangas bilaterais, aliancas baseadas em contrato e aliancas unilaterais baseados
em contratos. Como parte da teoria, propde-se uma tipologia de entre parceiro-alinhamento
dos recursos com base em duas dimensdes de recursos (similaridade e utilizacdo de recursos),
produzindo quatro tipos de alinhamento: excedente, suplementar, complementar, e um
desperdicio. Também se discutecomo o alinhamento de recursos de parceiros afeta
diretamente forgas coletivas e conflitos em aliangas inter-firmas, que por sua vez contribuem
para o desempenho da alianca.




o0 Ef i
%TE RF HEHH 2° FORLM INTERNACIONAL ECOINOVAR

ECOINOVAR Santa Maria/RS - 23 e 24 de Setembrao de 2013

A Tipologia das estruturas da Alianca
Aliancas pode tomar uma variedade de formas, incluindo, mas néo limitado a, joint ventures,
aliancas participaces minoritarias, P& D, contratos de producédo /P& D, articulagdo conjuntas
de marketing e promocéao, melhoria de parceria com fornecedor, acordos de distribuigdo. Em
um esforgo para melhor organizar uma colegéo tdo grande de formas de alianca,discute-se as
preferéncias estruturais dos parceiros em termos de quatro grandes categorias de aliancas
descritas acima: joint ventures, participacbes minoritarias, baseados em contrato aliangas
bilaterais e baseadas em contrato aliangas unilaterais (Das & Teng, 2000).
2.5— Visdo Baseada em Recursos (RBV) e suas tendéncias

Segundo Lockett, Thompson and Morgenstern (2009), Nos ultimos 20 anos, a visao
baseada em recursos (RBV) alcangcou uma posicdo preeminente entre teorias no campo da
estratégia, mas o debate continua sobre a sua natureza precisa. A avaliagdo critica examina o
desenvolvimento da RBV em termos de método, teoria, evidéncia empirica e insights
praticos. Argumenta-se que a permeavel e eclética natureza da RBV decorre do fato de ser
uma teoria sobre 0 que as empresas sdo e como elas operam, e que sua popularidade é devido
a uma auséncia de limitagdes quanto a pressupostos comportamentais
2. 6 — Sintese Tedrica proposta para Analise da Gestdo de Cooperativas :

Nesta secdo apresenta-se uma ilustracdoda sintese que pode ser utilizada para realizar-
se a analise da gestdo das Cooperativas Agropecuarias do segmento leite, a partir da
abordagem tedrica da Visdo Baseada em Recursos, apoiando-se nos seguintes autores :
Bowman & Collier (2006), Leiblem (2011), Arend (2004), Grant(2001), Leiblem(2003),
Wan,Hoskisson,Short e Yiu(2010), Das & Teng (2000), Lockett, Thompson e Morgenstern
(2009); e Becerra(2008). A Sintese, ora apresentada, sera mais detalhada com a aplicacdo da
pesquisa e com a analise dos dados da tese. A ilustracdo dessa sintese tedrica esta presentada
na figural.

Cooperativas Agropecudrias - Segmento de Laticinios

. ST Obrigacies —_
Conting&ncia para Estratégicas pCoes

criagdo de Estratégicas :
Recursos (WV.B.R.) : Desempenho

- Valiosos Formulagdao de Realizagdo de Econ&mico-

- Raros Estratégias Oportunidades T AR
/ Diversificagdo

- Inimitaveis !
- Insubstituiveis Aliancas
Governanca

Criacdo de Vantagens Competitivas SLEIZE'I'ﬁ'H"-E'ﬂ

Figura 1: Modelo Proposto para Analise da Gestdo de Cooperativas, a partir da VBR

3 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nessasecdosdo  apresentados 0s  procedimentos  metodologicos  sugeridos  para
operacionalizagdo desta pesquisa. Primeiramente, é apresentado o tipo de pesquisaque sera
realizada para posteriormente serem descritas as duas fases da mesma.
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3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Neste projeto, com a finalidade de atingir o objetivo geral e os especificos, ser4 adotada
umaabordagem qualitativa direta, de carater exploratorio-descritivo e explicativo, por meio de
estudo de casos multiplos (Yin, 2010). A seguir sdo apresentadasas definicbes desses
conceitos, de forma a justificar a sua adocdo.Dessa forma, diante dos objetivos que foram
tracados para esta pesquisa, optou-se por conduzi-la segundo as caracteristicas acima
apresentadas.A seguir, sdo apresentadas as fases da pesquisa.

3.2 FASES DA PESQUISA

A pesquisa serd desenvolvida em duas fases. Na primeira poderdo realizadas entrevistas
exploratorias com especialistas no setor e coleta de dados secundarios. Na segunda, serdo
realizados estudos de casos multiplos em cooperativas de laticinios do RS.

3.2.1 Fase I- Construcéo do Instrumento de Coleta de Dados

Na primeira fase desta pesquisa poderdo feitas entrevistas exploratdrias com especialistas no
setor de laticinios por se acreditar que se fazia necessaria uma maior aproximacao da teoria ao
setor que serd o objeto de estudo.Essa fase tem como objetivo construir o instrumento de
coleta de dados a seradministrado nas cooperativas participantes deste estudo.

3.2.1.1 Coleta de Dados da Fase |

Inicialmente, poderd elaborado um levantamento de dados secundarios das Cooperativas
Agropecudrias do Segmento Leite, através de: contato prévio com a OCERGS e analise do
cadastro das associadas, mapeamento de todas as cooperativas do segmento Leite, além de
uma consulta nos sites institucionais das sociedades cooperativas e do SINDILAT — RS para
identificacdo dos dados preliminares do setor.

Para proceder a coleta de dadosdessa fase, poderdo considerados como especialistas 0s
funcionarios vinculados a organizacdes que compdem a cadeia de valor do setor, 6rgaos
especializados do governo, além de académicos que detinham conhecimento sobre o setor em
niveis regional, nacional e internacional.

3.2.1.2 Analise de Dados da Fase |

Os dados coletados nas entrevistas exploratorias serdo analisados segundo a técnica de analise
de contetdo. Bardin (1977) define a analise de contedo como sendo um conjunto de técnicas
de comunicacdes que utiliza objetivos de descricdo do conteudo das mensagens e dos
procedimentos sistematicos. Para a mesma autora, a analise de contetdo possui trés fases: a
pré-analise; a exploracdo do material; o tratamento dos resultados, com inferéncia e
interpretacdo.Na pré-analise, é realizada a organizacdo dos dados e as idéias iniciais
sdosistematizadas. A fase de exploracdo do material consiste essencialmente em operacdes de
codificacdo. Por ultimo, a fase de tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo é aquela
em que os resultados brutos sdo trabalhados de forma a tornarem-se significativos e validos.
A partir da contribuicdo dos especialistas, somada a revisdo de literatura e dados secundarios,
sera elaborado o questionario para aplica-lo na segunda fase deste estudo, a qual
compreendera estudos de caso multiplos nas cooperativas de laticinios.

3.2.2 Fase 11- Realizacéo dos Estudos de Caso

Na segunda fase, serdo feitos inicialmente 3 estudos de caso nas Cooperativas do setor
deLaticinios do RS, sendo classificadas por porte: pequena, média e grande.Posteriormente,
serdo realizados estudos de casos nas demais Cooperativas de Leite remanescentes (14
sociedades cooperativas). Desta forma sera realizado um mapeamento de todo o setor no
estado do RS, abrangendo as 18 cooperativas existentes, analisando os casos individualmente
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e por porte.  Corroborando esta proposta de pesquisa, Yin(2010) sugere que se opte sempre
que possivel, por estudos de caso multiplos, uma vez que 0s projetos de caso Unico seriam
mais vulneraveis a criticas.

3.2.2.1 Coleta de Dados da Fase II

Na segunda fase, a coleta de dados envolvera trés etapas, em cada organizacaoestudada:

a) Entrevistas semi-estruturadas com dirigentes/gestores das organizagdes, utilizando como
base o instrumento de coleta de dados;

b) Visita ao processo produtivo e observagdes nas organizagoes;

c) Pesquisa documental, as quais, assim como as entrevistas e as observacdes, ajudam na
complementacdo das informacdes coletadas em um estudo de caso (YIN, 2005; TRIVINOS,
1987).

3.2.2.2 Analise de Dados da Fase Il

A triangulacdo de dados é um processo de multiplas percepcbes em que as varias fontes sao
utilizadas para tornar claras as idéias, tendo em vista a repeticdo de interpretacOes e
observacdes (STAKE, 2000).A analise descritivo-interpretativa (TRIVINOS, 1987) dos dados
seguira oseguinte processo:

a) transcricdo literal das entrevistas;

b) organizacdo dos dados significativos encontrados a partir das entrevistas, dapesquisa
documental e das observacdes realizadas, de forma cronoldgica;

c) identificacdo, descricdo e analise da Gestdo das Cooperativas por porte;

d) comparacdo da Gestdo entre as Cooperativas, seguindo a orientagcdo de Trivifios (1987, p.
136), que afirma que o estudocomparativo de casos ‘“enriquece a pesquisa qualitativa
especialmente se ele serealiza na perspectiva histérico-cultural”.

4. Resultados esperados e conclusdes:

Um estudo assim se torna importante pela relevancia econémica do Agronegécio Cooperativo
e do segmento do Leite no Rio Grande do Sul, pelos poucos trabalhos identificados sobre a
VBR relacionados ao agronegocio, pelo impacto da VBR nas ciéncias sociais aplicadas,
aliados a experiéncia do pesquisador como consultor de gestdo em Cooperativas. Desta forma,
acredita-se que esta pesquisa pode contribuir para ampliacdo da discussdo empirica da teoria e
aprofundar os estudos sobre agronegdécios no Estado do RS.

Como resultados esperados para a aplicacdo do Modelo Proposto em uma pesquisa empirica,
pretende-se trazer elementos para apresentar como: As cooperativas que constroem vantagens
competitivas sustentaveis, atraves dos seus recursos internos (Modelo de Governanga,
Estratégia de Negocio, Fatores de Producdo / Inovacdo, processos internos, Capacidades /
Rotinas Organizacionais, Competéncias Essenciais, Capacidades Dinamicas e Produtos) tém
condicdes de atingir um resultado econémico positivo (crescimento de receitas e sobras); e as
vantagens competitivas sustentaveis das Cooperativas pertencentes a industria de Laticinios,
apresentam resultados diferenciados de acordo com o porte da organizacao.
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