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RESUMO O objetivo desta pesquisa é analisar como os recursos organizacionais contribuem para as cooperativas al-
cangarem vantagem competitiva sustentavel. Este estudo tem uma abordagem teérica da Visdo Baseada em
Recursos e 0 modelo VRIO preconizado por Barney e Hesterly (2007). A pesquisa caracterizou-se como des-
critiva e quantitativa, através da coleta de dados por fontes secundarias e survey. O instrumento de coleta foi
o questiondrio de Pavdo, Sehnem e Hoffmann (2011). A coleta dos dados ocorreu no periodo dos meses de
Setembro de 2014 a Margo de 2015. Um total de 215 cooperativas do territdrio nacional distribuidas em 13
segmentos compuseram a amostra da pesquisa. Com os dados secundérios foi realizada a analise de conte-
udo. Os dados primarios foram analisados por meio de inferéncia estatistica, quais sejam: estatistica descri-
tiva, média, correlagao de Pearson, rotagdo Varimax e teste de Kruskal-Wallis. Como principais resultados
obtidos, observou-se que o recurso humano é visto como importante para o alcance de vantagem competitiva
sustentavel. A presente pesquisa contribuiu e possibilita novos estudos referente ao crescimento das coopera-
tivas levando em consideracio a utilizagdo dos recursos internos possam ser realizados.
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ABSTRACT = The objective of this research is to analyze how organizational resources contribute to cooperatives achieving a
sustainable competitive advantage. The theoretical approach of this study is the Resource Based View and VRIO
model advocated by Barney and Hesterly (2007). The research was characterized as descriptive and quantita-
tive, through data collection from secondary sources and a survey. The data collection tool was a questionnaire
devised by Peacock, Sehnem and Hoffmann (2011). Data collection took place between the months of September
2014 and March 2015. The study sample was composed of a total of 215 cooperatives from across the country,
divided into 13 segments. Secondary data was subjected to content analysis. The primary data was analyzed
using statistical inference, namely:
descriptive statistics, mean, Pearson correlation, Varimax rotation and the Kruskal-Wallis test. The main re-
sults showed that human resources are seen as important to achieving a sustainable competitive advantage. This
research contributed to and enables new studies concerning the growth of cooperatives taking into account the
use of internal resources.
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Recursos de cooperativas que levam a vantagem competitiva sustentavel

1. INTRODUCAO

Pensar estrategicamente é essencial para uma organizagao se manter sustentavel e com-
petitiva no mercado. Barney (2001) aponta que a vantagem competitiva esta na impossibilida-
de de os concorrentes utilizarem as mesmas estratégias que determinada organizacdo. Umas
das ferramentas de vantagem competitiva que se destaca é a Resource Based View - RBV ou
Visdo Baseada em Recursos - VBR. Wernerfelt (1984) aponta que a teoria VBR surgiu com
o objetivo de analisar os recursos ja utilizados pela organizacao, buscando criar estratégias
com base nas analises realizadas. Rugman e Verbeke (2002) afirmam que a visdo baseada em
recurso tem a capacidade de reunir varios aspectos da empresa como organizag¢do industrial,
economia e a propria estratégia. As organizacdes tendem a ser mais competitivas se explora-
rem suas forcas e fraquezas através do modelo VRIO, proposto por Barney e Hesterly (2007).
O modelo contempla a investigacao de recursos competitivos como: Valor, Raridade, Imitabi-
lidade e Organizagao. Lamb, Moreno e Becker (2009) reforcam que a escassez de um recurso,
a demanda no mercado e a apropriagdo pela organizagdo podem influenciar na investigacio,
por isso, um recurso ndo pode ser avaliado de forma isolada.

Um dos mercados com grande crescimento é o cooperativismo. De acordo com a Or-
ganizagao das Cooperativas Brasileiras (OCB, 2015), as cooperativas baseiam-se em diversos
valores como democracia, equidade, solidariedade, transparéncia, responsabilidade social. A
partir da identificagdo e caracteristicas dos ativos ja controlados, a empresa pode redirecionar
suas agOes a fim de obter vantagem competitiva e se manter sustentavel no mercado. Através
do estudo da VBR, pode ser identificado o desempenho de uma organizacio através da forma
em que sdo explorados e utilizados seus recursos.

A delimitagdo desse estudo esta pautada no crescimento das cooperativas conforme ob-
servado pela OCB (2015) pela perspectiva da abordagem da Resource Based View (RBV). Pa-
ra tanto, cooperativas podem fazer uso de diversos recursos, sejam eles ativos tangiveis ou
intangiveis (COYNE, 1986; DIERICKX; COOL, 1989). Na literatura podem ser encontradas
algumas pesquisas empiricas que identificaram recursos como fontes de vantagem competiti-
vas para as organizagoes. Foss et al. (2008) sugerem numa agenda de pesquisa melhor entendi-
mento do nivel da empresa e as suas consequéncias desempenho. A exemplo de como recursos
organizacionais e recursos como valores e conhecimento possam contribuir para o melhor
performance. A exemplo de estudos empiricos tem-se Kayo, et al. (2006), Massukado e Teixeira
(2008), Silva e Teixeira (2010), Pavdo, Sehnem, Hoffmann (2011), Machado, Sant’Ana e Toledo
Filho (2013), Coelho (2013), Rutzen (2013) e Henckels (2015). Dos estudos aqui mencionados,
destacam-se os de Pavio, Sehnem e Hoffmann (2011) e Henckels (2015) que também observa-
ram os recursos de cooperativa, respectivamente, Agroindustrial e de Crédito, para o alcance
de vantagem competitiva. O presente estudo pretende ampliar a unidade de analise focando
nos recursos como fontes de vantagens competitivas das cooperativas em todo o territério

2 | GEPROS. Gestao da Produgdo, Operacdes e Sistemas, Bauru, Ano 11, n° 4, out-dez/2016, p. 1-19



Fernando Vieira, Michael Samir Dalfovo, Mirian Magnus Machado, Andressa Goncalves

nacional. Dessa forma insere-se a seguinte questdo problema de pesquisa: Quais recursos de
cooperativas sdo importantes para o alcance da vantagem competitivas em Cooperativas no
Brasil?

O presente estudo busca analisar os recursos mais importantes para cooperativas que
possam contribuir no alcance da vantagem competitiva. Como forma de melhor alcangar ao
propdsito desse estudo elencam-se alguns objetivos especificos como: caracterizar o setor de
cooperativas quanto a incidéncia no mercado, identificar de que forma os recursos sao per-
cebidos quanto a importancia com rela¢do a obten¢do de vantagem competitiva sustentavel,
correlacionar diferentes segmentos de atuagao no mercado e analise de capital fisico, humano
e organizacional e, correlacionar diferentes recursos e identificar se as combinagdes entre eles
sao significantes.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Resource Based View (RBV)

Por meio de uma gestao estratégica bem estruturada, a organizagdo pode encontrar uma
vantagem competitiva sustentavel, uma vez que, se todas as dreas estiverem em sinergia e seu
papel seja desempenhado de acordo com o planejamento, os concorrentes enfrentardo maio-
res dificuldades para identificar e imitar a mesma estratégia. Uma alternativa e fonte para
elaboragao de estratégias para geragdo de vantagem competitiva é a avaliagdo dos recursos e
capacidades internas da empresa, também chamada de visdo baseada em recursos (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

A Resource Based View - RBV ou a Visdo Baseada em Recursos - VBR aponta para a
constru¢do de uma vantagem competitiva através da analise dos recursos ja existentes na or-
ganizacio, tornando-se um pensamento importante no atual mercado empresarial. Ao longo
da pesquisa o termo adotado sera na lingua original, ou seja, RBV. Hooley et al. (2005) destaca
que na RBV, a vantagem competitiva sustentavel se da quando a organizagdo consegue desen-
volver mecanismos de prote¢do para defender sua estratégia de imitagoes.

Os diversos estudos sobre RBV, de acordo com Penrose (1959) procuram descrever os
processos que fazem as empresas obterem vantagem. O estudo de Penrose (1959) pode ser en-
tendido como seminal sobre a abordagem de recursos organizacionais. Kor e Mahoney (2004)
afirmam que Penrose (1959), em seu estudo, aponta principios que possibilitam o crescimento
das empresas de forma eficiente. Porém, as contribui¢des da autora vio muito além do cresci-
mento organizacional. Penrose (1959) oferece uma explicagao para desvendar as relacdes entre
os recursos, capacidades e vantagens competitivas, contribuindo diretamente para a teoria da
visdo baseada em recursos.
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A RBV sugere que o desempenho das empresas é resultado dos recursos e capacidades
que controlam. Os recursos sdo os ativos tangiveis e intangiveis que uma organizacédo utiliza
para criar novas estratégias, ja as capacidades sio um subgrupo de recursos e possibilita que a
empresa obtenha vantagens de seus outros recursos. Recursos e capacidades podem ser dividi-
dos em financeiros, fisicos, humanos e organizacionais (BARNEY; HESTERLY, 2007). Kretzer
e Menezes (2006) explicam que a RBV é uma ferramenta recente e enfatiza que os recursos sao
a base para o desenvolvimento da estratégia da organizacdo. As competéncias, capacidades
e habilidades sdo consideradas base de conhecimento produtivo e organizacional, trazendo
posteriormente uma vantagem competitiva, o que leva a organizagio ser heterogénea e mais
lucrativa. O objetivo da RBV é fundamentar a criacdo, manutengdo e renovagdo da vantagem
competitiva levando em consideragdo os recursos internos da empresa.

Os recursos que podem proporcionar vantagem competitiva para a organizagio deverao
ser escassos, Uunicos e superiores, devem ter imobilidade imperfeita, imitabilidade ou substi-
tuicdo e limitarem a competi¢do (PETERAF, 1993). Segundo Peteraf (1993), a RBV preconiza
que se deve saber utilizar o recursos e ndo apenas apenas possuir um recurso superior. Nao
saber utilizar de forma adequada ndo resultard em resultados superiores para a organizagiao
que o utiliza. A organiza¢ao que souber a melhor forma maximizar a utilizagao de seus recur-
sos, considerados importantes para suas atividades, obtera melhores resultados. Neste sentido,
Peteraf (1993) classifica os recursos em quatro condi¢des: heterogeneidade, mobilidade imper-
feita, limites ex-ante e ex-post.

A RBYV valoriza um recurso nico, e como ele ¢ desenvolvido longo do tempo para ob-
ter a capacidade de ser inimitavel. (BARNEY, 1991; DIERICKX; COOL, 1989; PETERAF,
1993). Dierickx e Karel (1989), Teece, Pisano e Shuen (1997) consideram que uma organizagao
sustentavel possui recursos que ndo podem ser facilmente imitados pelas outras organizagdes.
E nesse contexto, Barney e Hesterly (2007) desenvolveram o modelo VRIO. O intuito do VRIO
é analisar se os recursos sio valiosos, raros, inimitaveis e organizacionais. Os autores comen-
tam a importincia do modelo para analise dos recursos internos da empresa, considerados
importantes para as atividades das organizacao.

A vantagem competitiva das organizacdes advém em muitas vezes por meio da utilizagdo
correta dos seus recursos internos (DIERICKX; COOL, 1989; BARNEY, 1991; GRANT, 1991).
Para Barney (1991), ndo sdo todos os recursos considerados importantes que geram ganhos
considerados para a organizagdo, e mesmo quando estes recursos geram vantagens, em alguns
casos, sdo facilmente copiados por outras organizagdes, ndo sendo estratégico para a organi-
zagdo. Para que sejam estratégicos, devem possuir simultaneamente as quatro caracteristicas
determinadas pelo Modelo VRIO: valiosos, raros, inimitaveis e organizacionais, chamado
modelo VRIO. (BARNEY; HESTERLY, 2007: (i) recursos valiosos: sdo os recursos que contri-
buem com melhora da eficiéncia e eficicia da organizacio, aproveitando as oportunidades ou
neutralizando ameagas. Um recurso de valor para empresa é aquele por exemplo que trouxer,
para a organizagdo um aumento de receita, ou em outras situa¢des diminui¢ao de sues cus-
tos; (ii) recursos raros: sao dificeis de serem encontrados no mercado, poucas organizagdes o
possuem. Assim, se a organizacdo possuir um recurso raro, este, somente proporcionara uma
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vantagem competitiva se a organizag¢ao concorrente nao o possuir; (iii) recursos inimitaveis:
estes sdo geralmente recursos valiosos e raros, que outras empresas nao possuem e nao podem
obté-los ou imita-los facilmente. Este recurso niao pode ser facilmente substituido por outro
e este se torna uma ameagca a vantagem estratégica, tornando o recurso original obsoleto. (iv)
recursos organizacionais: a organizacao necessita estar estruturada de acordo com seus recur-
s0s, para que consiga explor seus recursos mais importantes da melhor forma. A possibilidade
de aproveitamento dos recursos ¢ maior se a organizag¢ao tiver uma estrutura adequada as suas
necessidades.

Rumelt (1984), Barney (1991) e Peteraf (1993), classificam fatores ou condi¢des em co-
mum que um recurso deve conter para alcangar e manter uma vantagem competitiva: (i) a
heterogeneidade dos recursos diz respeito aos diferentes recursos e niveis que estes recursos
sdo encontrados nas organizac¢des. Neste contexto a foma como estes recursos sao alocados ou
tratados na organizagéo fardo com que ela se diferencie no mercado. (PETERAF, 1993). Assim,
considera-se que a heterogeneidade entre recursos facilita a vantagem competitiva sustentavel
de acondo com a importéincia que o gestor garante a determinado recurso. (BARNEY, 1991).

A segunda classificagdo ou condi¢cdes que se apresentam os recursos é a mobilidade im-
perfeita, que sdo os recursos nio comercializaveis ou mesmo que forem comercializados, a
vantagem ¢é maior para quem vende o recurso do que para quem o compra. (PETERAF, 1993).

Um das primeiras condi¢des para que um recurso alcance a vantagem competitiva sio
os limites ex-post, de acordo com Rumelt (1984) sdo recursos que tem sua heterogeneidade
preservadas mesmo apds a obtengdo de ganho com ele. Peteraf (1993) afirma que deve-se criar
agOes para proteger o recurso de imitacdes ou competicdes no mercado. Outra condi¢ao sao
os limites ex-ante afirma que um recurso rentavel gerara mais valor quando o custo para a sua
implementagéo for baixo e também a competicio por ele, pois a competi¢do poderia gerar pos-
siveis perdas de lucros envolta do recurso (PETERAF, 1993). Para Barney (1991) a concorréncia
pelo recurso, ocasiona imperfei¢coes no mercado, e permite a0 mesmo tempo que a organiza-
¢do obtenha uma vantagem sobre o concorrentes (PETERAF, 1993).

Pavao, Sehnem e Hoffmann (2011) analisaram os recursos de uma cooperativa Agroin-
dustrial, que possui abrangéncia em diversos Estados do Brasil. Henckels (2015) realizou uma
analise dos recursos que contribuem para vantagem competitiva em cooperativas de créditos.
Ambos os estudos, obtiveram instrumentos de coleta semelhantes, ao analisar a importancia
dos recursos fisicos, humanos e organizacionais para o alcance da vantagem competitiva sus-
tentavel. Ao passo que o estudo de Pavido, Sehnem e Hoffmann (2011) identificaram impor-
tancia em atributos dos recursos humanos e organizacionais, experiéncia, cultura e reputagao,
no estudo de Henckels (2015) o recurso fisico ganhou destaque quanto a importancia para o
alcance de vantagem competitiva.

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

Esta pesquisa tem cardter descritivo e quantitativo, no qual serdo descritos os recursos das
organizagdes, sejam elas cooperativas, estimando um percentual que represente a populagio
pesquisada. Além disso, foi possivel identificar caracteristicas dos recursos que levam a vanta-
gem competitiva na visao de gestores de cooperativas, bem como associar os recursos identifica-
dos como valiosos, raros, de dificil imitacdo e nio substituiveis. A pesquisa quantitativa é uma
forma de testar as teorias objetivas, examinando suas variaveis, resultando na medicéo para que
os dados numéricos possam ser analisados de forma estatistica. (CRESWELL, 2010).

No tocante ao instrumento de coleta de dados utilizado neste estudo, optou-se pelo ques-
tionario de Pavdo, Sehnem e Hoffmann (2011) com o objetivo de identificar quais recursos
levam as cooperativas a obterem vantagem competitiva sustentavel. A coleta dos dados ocor-
reu no periodo dos meses de setembro de 2014 a mar¢o de 2015. Um total de 215 cooperativas
do territério nacional distribuidas em 13 segmentos compuseram a amostra da pesquisa. Vale
ressaltar que foi aplicado um questiondrio por cooperativa.

Para andlise dos dados utilizou-se a estatistica descritiva e a abordagem hermenéutica. A
palavra hermenéutica consiste na conversio de algo impreciso em compreensivel (CAMPOS,
1983). A hermenéutica foi utilizada a fim de interpretar as informagdes obtidas pelos dados
secundarios. Na analise dos dados quantitativos utilizou-se a estatistica descritiva através do
calculo da média, desvio padrio e correlagdo de Pearson. Por meio do software Microsoft Offi-
ce Excel foi possivel analisar os dados primarios e gerar graficos e tabelas com o intuito de fa-
cilitar a compreensao e analise dos dados, a fim de identificar quais recursos sao considerados
geradores de vantagem competitiva sustentavel nas cooperativas.

Apos tabulados os dados no Excel, foram importados para o software estatistico SPSS
para desenvolvimento de outras analises, quais sejam: Alpha de Cronbach, Correlacao de Pe-
arson, Teste de Normalidade, rotagdo Varimax e oTeste de Kruskal-Wallis. O Alpha de Cron-
bach é um indicador da qualidade e veracidade dos dados. Para se ter confiabilidade é aceito
um valor Alpha acima de 0,5. No caso dos dados, foram identificados por dimensao Recursos
de Capital Fisico (RFIS1.1-1.11), Capital Humano (RHUM2.1-2.12) e Capital Organizacional
(RORG3.1-3.10). Todos os valores alpha demonstram um indice maior que 0,8, o que demons-
trou a alta confiabilidade dos dados.
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RFIS 1.1 Local que a cooperativa esta instalada

RFIS 1.2 Produtos/servicos que a cooperativa oferta

RFIS 1.3 Gestao integrada da qualidade

RFIS 1.4 Equipamentos que a cooperativa possui

RFIS 1.5 As tecnologias adotadas nos processos de gestao

RFIS 1.6 Investimentos que a cooperativa faz para manter seus equipamentos e toda sua estrutura
RFIS 1.7 A agilidade do processo de compra

RFIS 1.8 Etica e respeito ao cooperado

RFIS 1.9 Qualidade dos produtos/servigos em relagao a concorréncia

RFIS1.10 Qualidade do meio ambiente

RFIS 1.11 Os meios de transporte da cooperativa
RHUM 2.1 Trabalho em equipe
RHUM 2.2 As avaliagdes feitas pela cooperativa
RHUM 2.3 Os beneficios oferecidos pela cooperativa

RHUM 2.4 Ambiente de trabalho
RHUM 2.5 Seguranca do trabalhador

RHUM 2.6 Os treinamentos oferecidos pela cooperativa

RHUM 2.7 Os recursos humanos (colaboradores da cooperativa)

RHUM 2.8 Incentivos ao crescimento profissional

RHUM 2.9 0 conhecimento técnico dos colaboradores
RHUM 2.10 Melhoria continua

RHUM 2.1 As rotinas para desenvolver as atividades no dia-a-dia
RHUM 2.12 A qualidade dos servigos prestados aos cooperados

RORG 3.1 Nivel de reputacdo da cooperativa entre os cooperados

RORG 3.2 A cooperagao existente entre todos os setores

RORG 3.3 Responsabilidade social

RORG 3.4 Manuais, fichas técnicas, instruces de trabalho para as atividades realizadas
RORG 3.5 Acompanhamento das atividades que séo realizadas diariamente

RORG 3.6 A marca da cooperativa

RORG3.7 O nivel de sofisticacdo tecnoldgica que a cooperativa opera em relagéo aos seus concorrentes

RORG 3.8 A capacidade de inovagéo da cooperativa

RORG 3.9 Acesso aos gerentes e diretores da cooperativa

RORG 3.10 Comunicacao interna
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O teste de Normalidade foi necessario para identificar a disposi¢do dos dados de uma
mesma variavel. Nesse caso, é necessario identificar se existe normalidade para adotar técni-
cas paramétricas ou ndo paramétricas. No caso do estudo, identificou-se a ndo normalidade
dos dados. Para tanto, partiu-se para o teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis. Esse tltimo
teste serve para identificar a existéncia de diferenca significativa entre amostras. (LOESCH;
HOELTGEBAUM, 2007). Foi realizado ainda, a analise de conteudo, com base nos dados se-
cundarios, provenientes de informagdes do setor e de 24 entrevistas realizadas com gestores
de cooperativas locais. Apds a descricdo da metodologia utilizada na pesquisa em questio,
apresentam-se no proximo capitulo os resultados obtidos e as andlises dos mesmos.

4. RESULTADOS

A Tabela 1 apresenta um panorama, caracterizando as cooperativas quanto a sua inci-
déncia no mercado. Vale destacar que no Brasil o cooperativismo conta com 6586 cooperativas
que atuam em 13 dreas da economia e tem representacao reconhecida no cenario socioecono-
mico do pais. (OCB, 2015).

Tabela 1 - Niimero de cooperativas e seus segmentos.

Segmento N° de cooperativas
Agropecuario 1523
Transporte 1088
Crédito 1047
Trabalho 966
Salde 846
Educacional 294
Producéo 243
Habitacional 226
Infraestrutura 128
Consumo 120
Mineral 69
Turismo e Lazer 27
Especial 9
Total 6586

Fonte: Adaptado OCB (2015).
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O segmento agropecudrio apresenta o maior numero de cooperativas, seguido pelo
transporte e crédito. A OCB (2015) destaca que 50% de toda produg¢io agropecudria passa por
alguma cooperativa. Turismo e lazer apresentam o menor numero de cooperativas, porém,
este numero deve ser observado futuramente, visto a ocorréncia de eventos importantes no
pais, como as Olimpiadas de 2016.

4.1. Identificacao da forma em que os recursos sao percebidos com
relacao a obten¢ao de vantagem competitiva sustentavel

Quanto aos aspectos fisicos das cooperativas apresentados, o item “Etica e respeito ao
cooperado” foi o de maior importincia para as cooperativas. Com 9,1 de média, o item vai
ao encontro com o cooperativismo, sua filosofia e valores, de manter a transparéncia e igual-
dade com seus cooperados. A “Qualidade dos produtos e servicos oferecidos em rela¢do a
concorréncia” vem na sequéncia, recebendo média 8,7. A “agilidade do processo de compra”
das cooperativas foi classificada com a média mais baixa na pesquisa, com 7,7. As maiores
médias atribuidas ao recurso fisico sdo dos segmentos de artesanato (8,67), trabalho (8,65) e
agropecuario (8,48).

Nas estratificagoes dos Recursos de Capital Humano, constata-se que o nivel estratégico
das cooperativas considerou que o ambiente de trabalho dos colaboradores é importante para
o alcance de vantagem competitiva, com média 8,7. Em sequéncia estdo os itens “beneficios
oferecidos pela cooperativa”, “recursos humanos (os colaboradores da cooperativa)” e “quali-
dade dos servigos prestados aos cooperados”, com médias 8,5. Os itens com as menores mé-
dias, recebendo 8,2 foram “trabalho em equipe”, “avaliacdes feitas pela cooperativa” e “rotinas
para desenvolver as atividades”. A busca dos gestores das cooperativas em fazer com que os
socios tenham consciéncia de que sdo proprietarios do negéocio passa basicamente pelo recurso
humano. Zen et al. (2009) afirmam que o cooperado é a razdo de existir de toda cooperativa.
Se a cooperativa ndo demonstrar preocupagio com seu quadro social, podera perder seu prin-
cipal recurso.

Observou-se que a caracteristica mais importante dos recursos organizacionais é o de
“acesso aos gerentes e diretores”, seguido de “a marca da cooperativa” e do “nivel da reputagiao
da cooperativa entre os cooperados”, com médias 9,1, 8,9 e 8,7, respectivamente. As médias
mais baixas para este recurso foram atribuidas aos itens “manuais, fichas técnicas, instrucdes
de trabalho para as atividades realizadas” e “o nivel de sofisticagdo tecnoldgica que a coopera-
tiva opera em rela¢do aos seus concorrentes”, que apresentaram média 7,8.

A média entre todos os itens oscilou entre 7,8 e 9,1. Num panorama geral, a média de
9,1 para o item “ acesso aos gerentes e diretores da cooperativa” foi a mais alta entre todos
0s recursos, juntamente com o item “ética e respeito com o cooperado”. Com o decorrer do
tempo, estes cooperados criam lagos com a instituicdo e geram credibilidade e confiabilidade,
elevando a marca da cooperativa, assim como sua reputagio.
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4.2. Correlacao dos diferentes segmentos de atua¢ao no mercado e
suas analises de capital fisico, humano e organizacional

No intuito de identificar a relagao entre os recursos fisico, humano e organizacional com
o tempo de atuagio da cooperativa e o seu segmento, realizou-se primeiramente o teste esta-
tistico de normalidade dos dados. Observou-se que os valores-p indicaram um niimero menor
que 0,05 em todos os recursos, ndo representando a normalidade dos dados. Dessa forma,
foi realizado o teste de Kruskal-Wallis, conforme apresentado a seguir. Destaca-se que este
teste é utilizado desde que a varidvel quantitativa Y ndo atenda as restricdes de normalidade
(CRESWELL, 2010).

Tabela 2 - Teste de Kruskal — Wallis.

Sig. A
Normal,,. Most Extreme Differences |<oImogo|  J10 (2| Si9 exat@ | propabili
Parameters™ rov- caudas) 2 dade de
Desvio Smirnov extremida ponto
Media = Absoluto | Positive | Negative zZ Valor-p des)
padrio
Di1G1 8,57 1,389 0,226 0,152 -0,226 3,309 5] [5] [5]
D1Q2 8,46 1,278 0,196 0,122 -0,196 2,881 [s] 2] 0
Dia3 7,88 1,362 0,205 0,116 -0,205 3,008 3] [5) [5]
D1Q4 8,31 1,253 0,208 0,127 -0,208 3,045 [o] 2] 2]
D1Q5 7,97 1,268 0,16 0,156 -0,16 2,345 [¢] 5] [+
D1Q6 7,92 1,346 0,151 0,137 -0,151 2,219 ] ] 0
D1Q7 7,67 1,472 0,226 0,155 -0,226 3,313 2] (2] (2]
D1Qs 9,08 1,167 0,264 0,215 -0,264 3,871 5] ] 5]
D1Q9 8,74 1,125 0,218 0,132 -0,218 3,194 (] 0 0
D1Q10 8,44 1,324 0,212 0,127 -0,212 3,111 o] [s] o
D1Q11 7,76 2,018 0,227 0,133 -0,227 3,325 o] (o] o]
D2a1 8,24 1,291 0,16 0,136 -0,16 2,344 3] [+] [5]
D2Q2 8,17 1,298 0,159 0,139 -0,159 2,33 ] ] ]
D2a3 8,46 1,088 0,216 0,138 -0,216 3,161 [5] [5] [5)
D2ZQ4 8,67 1,151 0,236 0,124 -0,236 3,463 2] o o
D2Q5 8,6 1,191 0,202 0,122 -0,202 2,964 [o] 0 [e]
D26 8,49 1,215 0,172 0,172 -0,172 2,529 ] ] ]
D2a7 8,54 1,062 0,198 0,198 =0, 1644 2,906 (=] [*] [¢]
D28 8,43 1,152 0,174 0,161 -0,174 2,548 o] o] o
D2Q9 8.4 1,075 0,192 0,192 _0,164 2,819 0 5] 5]
D2a10 8,24 1,103 0,185 0,185 -0,164 2,716 o] [s] [s]
D2Q11 8,24 1,154 0,164 0,163 -0,164 2,41 (2] o 0
D2Q12 8,51 1,106 0,207 0,142 -0,207 3,035 0 ] [5]
D3Q1 8,7 1,104 0,262 0,175 -0,262 3,843 (o] 2] [e]
D3Q2 8,21 1,285 0,161 0,141 -0,161 2,359 (o] 0 ]
D3Q3 8,19 1,558 0,223 0,125 -0,223 3,275 [5] 5] [5]
D3Q4 7,82 1,433 0,163 0,163 _0, 144 2,383 [5] [5] 5]
D3as 7.9 1,203 0,168 0,168 -0,157 2,47 5] [5] [5]
D3aé6 8,93 1,063 0,224 0,157 -0,224 3,282 ] o o
D3Q7 7.58 1,453 0,197 0,152 =-0,197 2,889 [o] [*] (2]
D3Qs 7,89 1,396 0,183 0,129 -0,183 2,684 [s] [s] [e]
D3Q9 2,07 1,081 0,233 0,195 -0,233 3,42 =] (2] [¢]
D2Q10 8,04 1,475 0,148 0,105 -0,148 2,165 2] ] 0

Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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Para estimar a confiabilidade dos dados coletados, utilizou-se o calculo do Alfa de Cron-
bach. O resultado obtido foi maior de 0,800 em todos os recursos, o que leva ao entendimento
de que todas as questdes do método de pesquisa foram validas para a composi¢do da analise
dos dados. Foi possivel perceber que os recursos (valor-p<0,05) possuem diferencas significa-
tivas em relagdo aos trés grupos de tempo de atuagdo. Destacam-se “os investimentos que a
cooperativa faz para manter sua estrutura” (RFIS6), “ética e respeito ao cooperado” (RFISS),
“qualidade do meio ambiente” (RFIS10) e “os meios de transporte da cooperativa” (RFIS11).
Estas caracteristicas do capital fisico sdo percebidas com diferencas significativas em relagdo
ao tempo de atuagdo, ou seja, as cooperativas atribuem importancias divergentes para estes
recursos no decorrer de sua trajetdria.

Observou-se também o recurso de capital humano obteve diferenca significativa entre
as respostas: “ambiente de trabalho” (RHUM4), com valor de 0,010. Entende-se que a impor-
tancia do capital humano para obtengdo de VCS é semelhante para as cooperativas quanto ao
seu tempo de atuagdo. Isto vai ao encontro do pressuposto desta pesquisa, de que o recurso
humano é o principal fator para o alcance de vantagem competitiva sustentavel.

Quanto ao capital organizacional, 50% dos recursos obtiveram diferengas significantes
de acordo com a trajetdria das cooperativas, como pode ser observado nas figuras 4 e 5. Sdo
eles: “nivel de reputacdo da cooperativa entre os cooperados” (RORGI), “responsabilidade so-
cial” (RORG3), “acompanhamento das atividades que sdo realizadas” (RORGS5), “capacidade
de inovagdo” (RORGS) e “acesso aos gerentes e diretores” (RORGY). Isto indicou que os recur-
sos organizacionais sdo vistos de diferentes formas no decorrer da trajetéria da organizagio,
apesar de conter itens importantes para qualquer organizagdo como a reputagdo entre os coo-
perados e a capacidade de inovagao.

Apenas quatro das 11 questdes do capital fisico ndo atingiram diferenca significativa
nas respostas. As caracteristicas do recurso fisico que foram apontadas com baixa diferenca
foram: “equipamentos que a cooperativa possui” (RFIS4), “os investimentos que a cooperativa
faz para manter seus equipamentos e toda sua estrutura” (RFIS6), “a agilidade no processo de
compra” (RFIS7) e “ética e respeito ao cooperado” (RFIS8). Percebe-se que as cooperativas,
mesmo em segmentos distintos, prezam pelo relacionamento com seu cooperado, a fim de
alcangar VCS. Wernerfelt (1984) destaca que os dirigentes nido podem perder o foco no coope-
rado, sendo este o seu principal stakeholder.

A andlise do capital de recurso humano apontou para divergéncia nas percep¢des em qua-
tro dos 12 itens: “os beneficios oferecidos pela cooperativa” (RHUM3), “os treinamentos ofe-
recidos pela cooperativa” (RHUMS), “o conhecimento técnico dos colaboradores” (RHUMDY)
e “melhoria continua” (RHUM10). Estas informag¢des levam a entender que, de acordo com o
segmento da cooperativa, os gestores tendem a perceber de maneiras semelhantes os recursos
relacionados a seu capital humano, levando ao entendimento, mais uma vez, de que o recurso
humano pode ser fonte de vantagem competitiva sustentavel.
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Das 10 caracteristicas do recurso organizacional, apenas duas ndo obtiveram diferengas
significativas, sendo: “o nivel de reputagao da cooperativa entre os cooperados” (RORG3) e “a
cooperagio existente entre todos os setores” (RORG2). De forma geral, para todos os segmen-
tos, as cooperativas entendem que o nivel de reputacao entre seus cooperados e a cooperacao
existente entre os setores é importante para o alcance de VCS. Oliveira, Lages e Morais (2010)
reforcam que o cooperativismo tem se apresentado como um movimento social em grande
parte dos paises, distribuindo renda e promovendo agdes, resultando na satisfagdo das neces-
sidades e interesses comuns, além de atender seu quadro social nos mais diversos ambientes,
como o econdmico, social e cultural. Tais a¢cdes levam por elevar o nivel de reputagido com que
o quadro social percebe sua cooperativa.

Grafico 1 - Média geral por Recurso/Segmento.
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Fonte: Dados da pesquisa (2015).

O Grifico 1 apresenta a média que cada segmento de cooperativas atribui aos recursos
para obtencio de vantagem competitiva sustentavel. Constata-se que, entre os 13 ramos par-
ticipantes da pesquisa, cinco resultaram no recurso humano como fonte de vantagem compe-
titiva. As médias mais altas para o recurso fisico foram atribuidas pelo segmento de trabalho
(8,7), agropecuario (8,5) e transporte (8,5). No recurso de capital humano, os segmentos ha-
bitacionais (8,8), artesanato (8,7), trabalho (8,7), consumo (8,6) e mineral (8,6) apresentaram
as maijores médias. Ja o recurso de capital organizacional expde as maiores médias com os
segmentos de trabalho (8,8), consumo (8,7), agropecuario (8,5), habitacional (8,5) e produgdo
(8,5). As médias variaram entre 7,7 e 8,8, apontando que a combinagéo de recursos pode gerar
vantagem competitiva sustentavel.
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Grafico 2 - Comparativo entre Recurso e Tempo de atuagio.
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Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Diante do Grafico 2, observou-se que o recurso de capital humano praticamente man-
teve-se na média para as cooperativas independente do tempo de atuagdo. Ja o recurso orga-
nizacional apresenta-se como mais importante para as cooperativas mais novas. Esta visao
pode ser entendida como a preocupagio de novas cooperativas estabelecerem-se no mercado,
criando um nivel de reputagdo entre seus cooperados, fortalecendo sua marca e aumentando
sua capacidade de inovacédo. O recurso de capital fisico oscilou entre o tempo de atuagio, di-
minuindo cerca de 6% entre cooperativas com tempo de atuagio de 1 a 5 anos para as atuantes
de 6 a 10 anos. Para as cooperativas com mais de 11 anos de atuacio, o recurso de capital fisico
volta a tornar-se mais importante, aumentando em 5% em relacao ao tempo anterior.

4.3. Correlacao dos diferentes recursos e identificacao das
combinagoes entre eles

Para correlacionar diferentes recursos e identificar se as combinagdes entre eles sdo signi-
ficantes, foi utilizado a correlagdo de Pearson. Foram identificadas convergéncias significantes.

Entre as principais correlagdes observou-se a relagdo entre as caracteristicas “gestao da
qualidade integrada” também obteve correlagio com outras duas caracteristicas: “as tecno-
logias adotadas nos processos de gestao”, o que significa que a importéncia atribuida ao pri-
meiro tende a ser dada também ao segundo, gerando uma correlagdo de 0,548; e com “os in-
vestimentos para manter seus equipamentos e toda sua estrutura”, com 0,571. A importéincia
para as respostas atribuidas para “qualidade do meio ambiente” seguiram a mesma tendéncia
para “responsabilidade social” obtendo uma correlagdo de 0,589. Isto demonstra uma com-
binagao de diferentes recursos, sendo o primeiro um recurso fisico e o segundo um recurso
organizacional. Pinho (1966) destaca que as cooperativas desempenham papel na educagéo e
na sociedade, que é considerada por economistas como uma caracteristica valiosa da filosofia
cooperativista.
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O estudo demonstrou forte relagdo entre “trabalho em equipe” e “as avaliagoes feitas
pela cooperativa”, ambos os itens pertencentes ao recurso humano. Oliveira, Lages e Morais
(2010) apontam que o cooperativismo permite um crescimento de forma conjunta, baseada na
constate geragdo de valor, estabelecendo um equilibrio entre os agentes sociais e econémicos
do ambiente. Esta foi a correlagdo que obteve o maior valor, com 0,717. Em “As avaliagoes feitas
pela cooperativa” também possui correlagdes com “os incentivos ao crescimento profissional”
e “melhoria continua”. Entende-se que as cooperativas veem com alta importancia seu capital
humano para o alcance de VCS, visto atribuir importincia semelhante para o crescimento e a
melhoria continua de seu quadro de colaboradores.

O recurso organizacional foi o que mais apresentou correlagdo entre seus itens, com cin-
co apontamentos acima de 0,500. O “acompanhamento das atividades realizadas diariamen-
te” possui correlagdes com: “a cooperagio existente entre todos os setores”, “manuais, fichas
técnicas, instrugdes de trabalho para as atividades realizadas” e “comunicagio interna”. O
“acesso aos gerentes e diretores” possui correlagido com: “capacidade de inovag¢do da coopera-
tiva” e “comunicagdo interna”. Presume-se que as cooperativas entendem os recursos organi-
zacionais importantes para a obtencdo de VCS, através do uso correto das instrugdes internas
de trabalho, aliada a comunicagéo interna e a capacidade de inovagao.

A variancia total explicada demonstrou que os fatores agrupados puderam ser explicados
por meio de 9 dimensdes (Fatores). Existem 9 fatores com valores proprios superiores a um e,
no seu conjunto, explicam 67,028% da variéncia total. Fatores adicionais ndo iriam melhorar
significativamente o nivel de variancia explicada, assim, ndo serdo adicionados novos fatores.
Para analise da matriz rotacionada (Varimax) é importante, a partir desse agrupamento, a
percepc¢ao do pesquisador sobre a capacidade de explicar ou analisar esses fatores. A rotaciao
Varimax realiza uma espécie de rotagao ortogonal (mantém os fatores perpendiculares entre
si, ou seja, sem correlagdo entre eles). A matriz, apds a rotagdo dos fatores (Rotated Compo-
nent Matriz), permite uma classificacdo mais precisa das variaveis (questdes) em cada um dos
fatores latentes (CORRAR et al., 2007).

A Classificagdo dos Fatores foi aplicada e demonstra os dados da rotagdo Varimax. O re-
sultado obtido foi o agrupamento em seis fatores. O fator 1 agrupou 27 das 33 questdes, sendo
distribuidas em 8 referente ao recurso fisico, 11 do recurso humano e 8 do recurso organiza-
cional. O segundo fator agrupou somente uma variavel, do capital organizacional. O recurso
fisico e organizacional foi combinado no fator trés, com um questionamento de cada. O fator
quatro agrupo apenas uma caracteristica do recurso fisico, bem como o fator 6. E, por fim, o
agrupamento 8 obteve um recurso humano. O desempenho estratégico das organizagdes é o
resultado dos recursos internos e as capacidades que controlam.

Apesar da combinagdo de recursos como possivel fonte de VCS, as cooperativas identifi-
cam que alguns recursos possam ser analisados individualmente. O fator 2 apontou para uma
andlise individual do item “acesso aos gerentes e diretores da cooperativa”. O fator 4 indicou
a analise em particular do item “local em que a cooperativa esta instalada”. Os fatores 6 e 8
também apontaram para uma andlise especifica de itens como “os meios de transporte da
cooperativa” e “seguranca do trabalhador”, respectivamente. Entende-se que a combinagédo de
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recursos, de maneira geral, ¢ que pode trazer vantagem competitiva sustentavel para as coope-
rativas. Na sequéncia sdo discutidos os principais resultados da pesquisa e confrontados com
a literatura e estudos empiricos sobre a temdtica proposta.

No que tange ao capital fisico ficou evidenciado fatores como ética, investimentos em
estrutura e meios de transporte das cooperativas. O recurso fisico também se destacou nos
estudos de Kayo et al. (2006), Silva e Teixeira (2010), Pavdo, Sehnem e Hoffmann (2011), Co-
elho (2013), Rutzen (2013) e Henckels (2015). Em Kayo et al. (2006), Silva e Teixeira e Coelho
(2013) e Rutzen (2013) o destaque maior foi para o local e variedade de produtos. Vale ressaltar
que esses recursos foram considerados fontes de vantagem competitiva em setores distintos e
diferentes a amostra utilizada nesse estudo. Enquanto que para os estudos de Pavio, Sehnem e
Hoffmann (2011) e Henckels (2015), ambos realizados em cooperativas a luz da RBV, os recur-
sos fisicos tiveram destaque semelhante no tange a atributos de estrutura e os seus investimen-
tos para com a cooperativas (pode-se considerar aqui como retorno, pelo préprio principio no
cerne de uma organizagdo caracterizada como cooperativa).

Essa realidade demonstra que dependendo o segmento da organizagio, os recursos po-
dem ser percebidos como importantes de forma diferente. Para tanto, é preciso considerar a
heterogeneidade dos recursos, bem como os limites ex-ante e ex-post (PETERAF, 1993). Rug-
man e Verbeke (2002) afirmam que a visdo baseada em recursos tem a capacidade de reunir
um conjunto de fatores sejam internos, econdmicos e ou atrelados as agdes estratégicas. A
organizac¢io pode obter vantagem competitiva superior analisando os recursos que ja controla
e que sdo percebidos como importantes para a sua sustentabilidade (BARNEY, 2001).

O recurso humano teve em sua maioria percep¢cdes semelhantes. Entende-se que, de
acordo com sua trajetoria, o capital humano das cooperativas é visto como importante para
a obtencdo de VCS. Esse mesmo resultado foi encontrado nos estudos de Pavdo, Sehnem e
Hoffmann (2011) e Henckels (2015) em que a experiéncia e reputa¢do da cooperativa obtida ao
longo de sua trajetdria, transformam-se em um importante recurso para o alcance da vanta-
gem competitiva. Por se tratar de um ativo intangivel, Barney (2001) aponta que a vantagem
competitiva estd na impossibilidade dos concorrentes utilizarem as mesmas estratégias que
determinada organizagdo, porém, esta vantagem nao exclui a possibilidade da concorréncia
em agir e elaborar novas estratégias para criagdo de valor. O valor humano ¢ destacado tam-
bém nos estudos de Kayo et al. (2006), Massukado e Teixeira (2008) e Coelho (2013) que refor-
¢am o atendimento e relacionamentos, sejam eles internos ou externos, recursos importantes
para o alcance da vantagem competitiva. Dessa forma, o recurso humano parece demonstrar
que, de uma forma geral, quando bem exploradores, sdo recursos importantes no alcance de
vantagens competitivas.

Pavao, Sehnem, Hoffmann (2011) e Massukado e Teixeira (2009) também destacam a
reputacdo, a marca e a imagem do organizacional como recurso organizacional para alcance
de vantagem competitiva. A legitimidade de uma organizac¢io, seguindo a ideia de Barney
(2001) e Barney e Herterly (2007) pode ser considerado um recurso raro e de dificil imitagao,
ja que a dependéncia de trajetoria de uma organizacio, no caso daqui uma cooperativa, podera
garantir melhores condi¢des para o alcance de vantagem competitiva sustentavel.
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Além disso, é importante destacar que foram encontradas correlagdes entre recursos fi-
sicos, humanos e organizacionais. Essa realidade vai ao encontro de Dierickx e Cool (1989) e
Peteraf (1993) em que o acimulo ou estoque de recursos, bem como a combinagio estratégi-
ca entre eles pode ser importante para melhores fontes de vantagens competitivas. Portanto,
¢é importante ter uma visdo baseada em recurso (RBV). Pois, conforme Kretzer e Menezes
(2006) e Teece, Pisnao e Shuen (2007), é na RBV que a organizagdo possui condi¢des e capa-
cidades para melhor uso dos recursos desde que sejam importantes e tenham determinadas
caracteristicas, como principalmente, a dificuldade de imitagdo, para alcance de vantagem
competitiva.

5. CONCLUSOES

A estratégia e a visdo baseada em recurso sdo dois temas recorrentes na literatura, por
estarem diretamente relacionadas com o contexto em que as organizagdes estdo inseridas. As
cooperativas de créditos também estdo em ascensdo no mercado nacional, sendo os principais
fatores motivadores deste estudo. Por meio deste estudo, foi possivel perceber que as coope-
rativas desta amostra, prezam pela inter-relacdo na acessibilidade ao alto escaldo, o que pode
possibilitar o compartilhamento de ideias provenientes também do operacional. Outro dado
relevante, foi em rela¢do a imagem das cooperativas perante seus cooperados, na qual é vista
com importancia pelos gestores. Uma vez que a marca da cooperativa esta evidenciada de for-
ma positiva, o nivel de reputacao da cooperativa, consequentemente, deve aumentar.

Entre os principais resultados, vale destacar a percepc¢ao distinta entre as cooperativas
para algumas caracteristicas, como “ética e respeito ao cooperado”, “investimentos que a co-
operativa faz para manter sua estrutura” e “os meios de transporte da cooperativa”. O recurso
humano teve em sua maioria percep¢des semelhantes. Entende-se que, de acordo com sua tra-
jetoria, o capital humano das cooperativas ¢é visto como importante para a obtengdo de VCS.
O recurso organizacional apresentou 50% de diferengas significativas entre os itens.

Os testes efetuados entre a percep¢do das cooperativas quanto ao segmento de atuagio
apresentaram que quatro das 11 caracteristicas do capital fisico nao obtiveram diferencas sig-

2«

nificativas nas respostas, sendo: “equipamentos que a cooperativa possui”, “investimentos que
a cooperativa faz para manter toda sua estrutura”, “a agilidade no processo de compra” e “ética
e respeito ao cooperado”. Percebe-se que as cooperativas atribuem importincia semelhante
quanto ao respeito ao seu quadro social. Isto refor¢a a percep¢do de que o cooperado é o prin-
cipal stakeholder de uma cooperativa.

De acordo com o segmento de atuagdo, as cooperativas atribuiram distintas visdes em
quatro itens do recurso de capital humano. Os itens que apresentaram diferenca foram: “os
beneficios oferecidos pela cooperativa”, “os treinamentos oferecidos pela cooperativa”, “o co-
nhecimento técnico dos colaboradores” e “melhoria continua”. O recurso de capital organiza-

cional obteve dois itens que ndo possuem diferenca significativa: “nivel de reputagio da coo-
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perativa entre os cooperados” e “cooperacio existente entre todos os setores”. Isto aponta para
a preocupagio dos gestores em fortalecer a cooperativa entre os associados, exercendo um
papel fundamental nos ambientes econdmico, social e cultural. Vale destacar que a correlagio
que apresentou o valor mais alto foi encontrada no capital de recurso humano através do item
“trabalho em equipe” com “as avaliacdes feitas pela cooperativa”. O recurso organizacional foi
0 que mais apresentou correlacido entre seus itens.

O item “o acompanhamento das atividades realizadas diariamente” apresentou corre-
lagdo com os itens “a cooperagdo existente entre todos os setores”, “manuais, fichas técnicas,
instrugdes de trabalho para as atividades realizadas” e “comunicagio interna”. O item “acesso
aos gerentes e diretores” obteve correlagdo com “a capacidade de inovagao da cooperativa” e
“comunicagdo interna”.

A contribuigdo deste estudo para as organizacgdes, pode-se dar pelo aumento da consci-
éncia sobre como as cooperativas sio vistas pelos seus proprios trabalhadores e sobre a apli-
cacio do modelo estratégico proposto na pesquisa no contexto brasileiro. Como limitagdo do
estudo, pode-se destacar o acesso as cooperativas. Porém, no panorama nacional, é notdrio o
distanciamento que as empresas ainda possuem das universidades, o que na maioria das vezes,
dificulta o acesso aos dados para pesquisas. Para proximos estudos, sugere-se a continuagao
da aplicagdo deste trabalho com outras dreas de atuagdo, como a industria e a drea de ensino
superior. Aprofundar a pesquisa no ramo de cooperativismo faz-se pertinente também, uma
vez que o crescimento deste tipo de instituicdo vem ganhando destaque no mercado atual.

REFERENCIAS

AMIT, R.; SCHOEMAKER, P. J. H. Strategic assets and organizational rent. Strategic Mana-
gement Journal, v. 14. p. 33-46, 1993.

BARNEY, J. B. Resource-based theories of competitive advantage: a tem-year retrospective on
the resource-based view. Journal of Management, 2001.

BARNEY, J.; HESTERLY, W. S. Administracao estratégica e vantagem competitiva. Sdo Pau-
lo: Pearson Prentice Hall, 2007.

COELHO, J. L. Fontes de vantagem competitiva sustentavel em empresas do setor de comércio
varejista de material de construc¢io do Distrito Federal. 2013. 65 f. Monografia (bacharelado)
— Universidade de Brasilia, Departamento de Administragdo, Brasilia, Distrito Federal, 2013.

CRESWELL, J. W. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto. 3. ed. Porto
Alegre: Artmed, 2010.

DIERICKX, I. COOL, Karel. Asset stock accumulation and sustainability of competitive ad-
vantage. Management Science, Fontainebleau Cedex, v. 35, p. 1506-1511, 1989.

GEPROS. Gestdo da Produgao, Operagoes e Sistemas, Bauru, Ano 11, n° 4, out-dez/2016, p. 1-19 | 17



Recursos de cooperativas que levam a vantagem competitiva sustentavel

GRANT, R. M. The resource-based theory of competitive advantage: implications for strate-
gy formulation. p. 114-134. 1991.

FOSS, N. J; KLEIN, P. G; KOR, Y. Y; MAHONEY, J. T. Entrepreneurship, subjectivism, and
the resource-based view: Toward a new synthesis. Strategic Entrepreneurship Journal, n. 2,
p- 73-94, 2008.

HENCKELS, D. Recursos de Cooperativa que levam a vantagem competitiva sustentavel,
2015. Trabalho de Conclusdo de Curso (Graduagio) - Curso de Administragio, Instituto Blu-
menauense de Ensino Superior, Blumenau, Santa Catarina, 2015.

HOOLEY, G.; FAHY, J.; COX, T.; BERACS,].; FONFARA, K.; SNOJ, B. Marketing capabilities
and firm performance: a hierarchical model. Journal of Market - Focused Management, v. 4,
n. 3, p. 259-274, 1999.

KAYO, E. K;; KIMURA, H.; MARTIN, D. M. L. M.; NAKAMURA, W. T.; Ativos Intangiveis,
Ciclo de Vida e Criagédo de Valor. RAC, v. 10, n. 3, p. 73-90, 2006.

KOR, Y. Y.; MAHONEY, J. T. Contributions to the Resource-based View of Strategic Manage-
ment. Strategic Management Journal, Malden, v. 41, n. 1, p. , 2004.

KRETZER, J.; MENEZES, E. A. A importancia da visdo baseada em recursos na explica¢do da
vantagem competitiva. Revista de Economia Mackenzie, Sio Paulo, v. 4, p. 63-67, 2006.

LAMB, L.; MORENO, M. C.; BECKER, G. V. A Anailise dos Recursos e Capacidades Utiliza-
dos por Operadores Logisticos Segundo o Modelo VRIO. 2009.

MASSUKADO, M. S.; TEIXEIRA, R. M. A Visao Baseada em Recursos na Gestiao Publica do
Turismo: o caso de Curitiba — PR. Turismo em Analise, v. 19, n. 2, 2008.

MINTZBERG, H. O processo da estratégia: conceitos, contextos e casos selecionados. 4. ed.
Porto Alegre: Bookman, 2006.

ORGANIZACAO DAS COOPERATIVAS BRASILEIRAS. OCB. Disponivel em: <http://www.
ocb.org.br/>. Acesso em: 29 jul. 2015.

PAVAO, P. M. Y.,; SEHNEM, S.; HOFFMANN, V. E. Anélise dos recursos organizacionais que
sustentam a vantagem competitiva. Revista Adm., Sdo Paulo, v. 46, n. 3, p. 228-242, 2011.

PENROSE, E. The theory of the growth of the firm. New York: John Wiley, 1959.

18 | GEPROS. Gestao da Produgdo, Operacdes e Sistemas, Bauru, Ano 11, n° 4, out-dez/2016, p. 1-19



Fernando Vieira, Michael Samir Dalfovo, Mirian Magnus Machado, Andressa Goncalves

PETERAF, M. A. The Cornerstones of competitive advantage: a resource-based view. Strate-
gic Management Journal, v. 14, p. 179-191, 1993.

PINHO, D. B. O que é cooperativismo. Sio Paulo: S. A, 1966.

RUGMAN, A. M.; VERBEKE, A. Edith Penrose’s contribution to the resource-based view of
strategic management. Strategic Management Journal, v. 23, n. 8, p. 769-780, 2002.

RUTZEN, F. Capital Humano como recurso para vantagem competitiva sustentavel em or-
ganizagoes da construcio civil em Santa Catarina, 2013. 226 f. Trabalho de Conclusio de
Curso (Graduagdo) - Curso de Administragdo, Instituto Blumenauense de Ensino Superior,
Blumenau, Santa Catarina, 2013.

SILVA, J. H.; TEIXEIRA, R. M. Recursos internos como diferenciais competitivos aplicados ao
processo de adaptagdo estratégica em empresas do setor hoteleiro de Curitiba: estudo compa-
rativo de casos. Latin American Journal of Business Manegement. v. 1, n. 1, p. 119-145, 2010.

TEECE, D.J.; PISANO, G.; SHUEN, A. Dynamic Capabilities ant strategic management. Stra-
tegic Management Journal, v. 18, n. 7, p. 509 -533, 1997.

WERNERFELT, B. A resource-based view of the firm. Strategic Management Journal, v. 5, p.
171-180, 1984.

ZEN, A. C.; FENSTERSEIFER, J. E.; PREVOT, F. A Internacionalizagdo de empresas em Clus-
ters industriais e a Visio Baseada em Recursos. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NA-
CIONAL DE POS-GRADUACAO E PESQUISA EM ADMINISTRACAO, 33, Sio Paulo, SP,
Anais... XXXIII EnANPAD, 20009.

GEPROS. Gestdo da Produgdo, Operacdes e Sistemas, Bauru, Ano 11, n° 4, out-dez/2016, p. 1-19 | 19






