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Resumo: Esta pesquisa tem interesse particular de identificar a motivacdo e os recursos estratégicos que
suportam o projeto de expansdo de uma cooperativa de crédito localizada no estado do Rio Grande do
Sul para o estado de Minas Gerais. Foi realizada coleta de dados com Diretores e Gerentes que lideraram
0 processo de expansdo, 0s quais responderam ao questionario elaborado a luz da literatura, e os
dados analisados quantitativa e qualitativamente. Os dados apontaram que a motivacdo para expansao
respaldou-se na possibilidade de aumentar a area de atuacdo, expansdo da marca, diversificacdo e
aumento da seguranca de operacao; os fatores de localiza¢do incluiram a utilizagdo de indices econémicos
e demograficos municipais, similaridade das areas de atua¢do. Os recursos estratégicos, em sua maioria,
denotam paridade competitiva, destacando-se com sustentaveis o nivel de confianca, captacdo de recursos
e sistemas informatizados, considerando os recursos intangiveis sdo mais dificeis de serem imitados pelos
concorrentes do que os tangiveis. Em termos de localizacdo em Minas Gerais, a cooperativa priorizou a
expansdo de associados, area de atuacdo e estratégias diferenciadas dos concorrentes. Dessa forma, a
pesquisa suscitaampliacdo, especialmente quando considerado o protagonismo exercido pelas cooperativas
de crédito e sua proeminéncia no crescimento e desenvolvimento econdmico do Brasil.

Palavras-chave: cooperativismo, entrada em novos mercados, Visdo Baseada em Recursos.

Abstract: This research is particularly interested in identifying the motivation and strategic resources that
support the expansion project of a credit union located in the state of Rio Grande do Sul to the state of Minas
Gerais. Data collection was carried out with Directors and Managers who led the expansion process, who
answered the questionnaire elaborated in the light of the literature, and the data analyzed quantitatively
and qualitatively. The data showed that the motivation for expansion was supported by the possibility of
increasing the area of operation, brand expansion, diversification and increased operational safety; location
factors included the use of municipal economic and demographic indices, similarity of areas of operation.
Strategic resources, for the most part, denote competitive parity, standing out as sustainable the level of
trust, fundraising and computerized systems, considering that intangible resources are more difficult to be
imitated by competitors than tangible ones. In terms of location in Minas Gerais, the cooperative prioritized
the expansion of members, area of operation and differentiated strategies from competitors. In this way,
the research raises expansion, especially when considering the role played by credit unions and their
prominence in the growth and economic development of Brazil.

Keywords: cooperativism, entry into new markets, Resource Based View.

1 INTRODUGAO

O cooperativismo existe no intuito de ressaltar a ajuda mutua entre um grupo de individuos,
prezando por um preco justo e distribuicdo igualitaria de resultados, tendo um papel
importante no processo de desenvolvimento social de determinada regido (Menezes & Lajus,
2015). Uma cooperativa de crédito, por sua vez, é um grupo de individuos que integram seu
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capital social a um sistema (passam a se tornar socios) e realizam suas operacdes financeiras
a partir dai, tornando-se donos do negdcio, prevalecendo sempre a necessidade do associado,
visando o desenvolvimento social de determinada regido (Meinen & Port, 2014). De acordo
com o Painel Econémico e Financeiro da Federagdo Brasileira de Bancos (Federacao Brasileira
de Bancos, 2020), existem 116 institui¢des financeiras associadas, dentre bancos, financeiras
e cooperativas de crédito, sendo parte integrante do sistema de cooperativas de crédito a
cooperativa norte-rio-grandense objeto deste estudo.

A cooperativa de crédito norte-rio-grandense ja estd consolidada em sua regido, tendo
diversos anos de atuac¢do na praga em questdo, sendo uma entidade de grande credibilidade
em seus municipios de atuacao. Com pretensdo de crescimento, a cooperativa decidiu expandir
sua area de atuacao em 2019 para regido sul de Minas Gerais, sendo um desafio econdmico,
cultural e estratégico totalmente diferente do que ja fora experimentado pela mesma.

As cooperativas de crédito, representadas pelo Sistema Nacional de Cooperativas de Crédito
tém registrado um crescimento nos Ultimos tempos, em 2016 tinham 2,50% dos ativos totais
no sistema financeiro nacional, ja em 2020 registraram 3,80% (Banco Central do Brasil, 2020a).
Apesar de ndo ser uma representac¢do tdo alta no que diz respeito a quantidade total de ativos,
o crescimento foi substancial. De acordo com o Relatério de Economia Bancaria, elaborado pelo
BACEN (Banco Central do Brasil, 2020b), alguns dos motivos que podem explicar a ascensao
do cooperativismo de crédito esta vinculado a capacidade inerente a natureza da operagdo
das cooperativas de continuar crescendo durante crises, isso ocorre porque o associado, que
é dono, tem uma tendéncia maior de aprovacdo de crédito que em bancos convencionais, com
taxas mais baixas, além do fato destas cooperativas estarem localizadas em sua grande parte
no interior, trazendo inclusao financeira para diversos municipios, o que acaba respaldando
as cooperativas no que se trata de expansdo para outras regides.

As estratégias sdo os meios e métodos que as empresas se utilizam para alcangar seus
objetivos (Mintzberg & Quinn, 2001). Dessa maneira, os recursos fazem parte dos meios
pelos quais as empresas podem utilizar para alcancar tais objetivos. A vantagem competitiva
sustentavel esta vinculada aos recursos heterogéneos e intransferiveis entre as empresas
(Unicos), mas, obviamente, nem todos tém potencial para se tornarem sustentaveis a longo prazo
(Barney, 1991), ademais, a analise a ser efetuada nas firmas é por quanto tempo e com quais
circunstancias tais recursos podem trazer retornos positivos para a empresa (Wernerfelt, 1984).

Portanto, o objetivo central da pesquisa € identificar a motivagdo e os recursos estratégicos
que suportam o projeto de expansao de uma Cooperativa de Crédito localizada no estado do
Rio Grande do Sul para o estado de Minas Gerais.

No que diz respeito a escolha do local pela cooperativa em questdo, sabe-se que é possivel
determinar o potencial de retorno socioeconémico da regido, utilizando-se de varidveis espaciais,
demograficas e econdmicas, junto de uma avaliacdo da competitividade da praga bancaria ja
instalada no local, para municipios menores, o fator politico também é uma influéncia relevante, pois
bancos/cooperativas de crédito com folha de pagamentos do funcionalismo publico e arrecadagao
de servicos municipais, auxiliam na insercao da firma na localidade (Silva & Jayme-Jr, 2013).

A escolha especifica do sul de Minas Gerais levou em consideracdo o fato de que a economia
da regido baseia-se na produc¢do de café e demais produtos agropecuarios, com a maioria
dos municipios de pequeno porte, sendo que alguns desses municipios ainda ndo contam
com agéncias bancarias em suas pracas, tendo semelhancas com a regido ja estabelecida no
Rio Grande do Sul. Dessa forma, a pesquisa se justifica pelo intuito de evidenciar e relacionar
0 meio e motivos pelos quais a cooperativa estd expandindo com as teorias ja consolidadas
dentro da administra¢do estratégica.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 LOCALIZAGAO DA FIRMA E ESTRATEGIA DE EXPANSAO

Dados do Relatério Social da Cooperativa Norte-Rio-Grandense-RS (2021) evidenciam um
crescimento importante ligado a sua instalagdo no estado de Minas Gerais. Para ilustrar, no ano
de 2021 possuia cerca de 22.500 associados, administrando aproximadamente R$ 790 milhdes,
uma carteira de crédito de R$ 1 bilhdo, patriménio liquido de R$ 261 milhdes e resultado de R$
54,2 milhdes. Em termos comparativos, o crescimento desses indicadores desde que a cooperativa
expandiu para Minas Gerais em 2019 era de 25,63% em quantidade de associados; 60,98% em
recursos; 114,26% em operac¢des de crédito; 46,01% em patriménio liquido e 79,26% em resultados.
Tal crescimento ndo diz respeito exclusivamente a expansao para Minas Gerais, ponderando-se que
essa escolha estratégica contribui significativamente para a melhoria dos indicadores mencionados.

Apoiando-se nesses elementos, é pertinente considerar as teorias de localizagdo e de competicdo
espacial, apoiando-se em autores como Weber (1929) que, posteriormente, contou com as
contribui¢cdes de Losch (1954) e Leme (1990). Para Weber (1929), o local onde as atividades
industriais deveriam se localizar depende de alguns fatores determinados, sendo eles: custo
de transporte, custo de mdo de obra e forcas de aglomeracdo e desaglomeracdo. No que diz
respeito ao custo de transporte, o local ideal esta ligado ao menor custo de logistica dos, bem
como da mao de obra. Quanto aos fatores de aglomeracdo e desaglomeracdo, considera-se
as particularidades de cada setor, subjetivas e ndo facilmente determinaveis, que também
impactam na determinagdo de um local satisfatorio para instalacdo industrial (Araujo, 2016).

Para Leme (1990), os modelos de Weber acabam nao se aplicando as condi¢des brasileiras,
pois, na teoria original, o transporte é pensado como uma linha reta e o seu custo também
assim é entendido. No contexto brasileiro, os transportes sdo organizados em redes, denotando
que a fungdo custo ndo pode ser encardo linearmente. Losch (1954) acrescenta a discussao de
Weber mencionando que a localizagdo de uma empresa nao pode se dar apenas a redugdo de
custos que determinado local pode proporcionar. Para o autor, ademanda é a variavel espacial
mais determinante e, apds isso, o foco da decisdo volta-se para a localizagao e rentabilidade
maxima do investimento. Nesse contexto, as teorias de localizagdo auxiliam no entendimento
de que o local que uma firma escolhe para se instalar, em grande medida, é decidido pela
rentabilidade que o mercado apresenta (Sicsu & Cocco, 2003).

Como contribui¢des tedricas, enfatizando a localizagdo bancaria, Sicsi & Cocco (2003)
explicam que os fatores locacionais aglomerativos influenciam na localizacdo bancaria, tendo
como forgas as externalidades do mercado de trabalho (quanto mais préximo de um mercado
com mado de obra especializada, menor seria o custo de treinamento de pessoal), servicos
intermediarios (estar mais proximo de quem pode prestar os melhores servigos pelos menores
precos), e a tecnologia e a informacao (quanto mais préximos de centros com determinadas
caracteristicas, a reduc¢do de custos pode ser maximizada).

Além desses fatores, a popula¢do de determinado local também impacta nas decises de
localizacdo, ou seja, a renda per capita, os niveis de poupanca pessoal, e a distribuicao de renda,
pois, se apenas uma determinada parcela da populacdo a detém, o tamanho da agéncia pode
ser avaliado para atender essa parcela especifica (Sicsu & Cocco, 2003).

No que diz respeito a estratégia de expansdo, e ao perceber que cada firma possui
caracteristicas heterogéneas em termos de porte, estrutura e posicionamento de mercado, seu
crescimento pode ser determinado, especialmente, pelas estratégias escolhidas ao longo do
tempo (Freitas et al., 2015) que, em termos praticos, podem ser exemplificadas pela expansdo
de volume (aumento substancial das vendas no mercado em que atua); dispersao geografica
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(ampliagdo dos locais ofertantes de bens e servicos); integracgdo vertical (execu¢do das funcdes
da cadeia operacional); e, diversificacdo da producdo (oferta de novos produtos/servicos). Tais
estratégias tém enfoque no aumento da produtividade e/ou manutengao do posicionamento
de mercado em relacao aos concorrentes (Chandler Junior, 1963).

Adicionalmente, percebe-se a existéncia de dois tipos de crescimento envolvidos na
estratégia de expansao, quais sejam: (a) inorganicos: fusdo ou aquisicdo de outra concorrente,
podendo se valer também de estratégias do tipo aliancas, caracterizadas pela complexidade
em termos de habilidades e recursos envolvidos que, geralmente, propicia resultados eficazes;
(b) organico: entendido como um crescimento “natural”, seja pela instalagdo de novas plantas
ou expansdo para novos mercados e canais de distribuicdo que, nesse caso, podera assumir
uma evolucdo lenta, com menor impacto financeiro, organizacional e cultural, especialmente
quando comparado com o crescimento inorganico (Singh & Montgomery, 1987; Hess, 2012).

Ressalta-se que, para que a estratégia de expansao seja bem-sucedida, € importante que
ela esteja alinhada ao conhecimento sistémico dos indicadores de gestdo, bem como os
demograficos e mercadolodgicos que caracterizam a regido escolhida nesse tipo de escolha
estratégica (Sicsu & Cocco, 2003). Nesse sentido, percebe-se que uma estratégia de crescimento
organico, caracteristico do caso analisado, podera implicar em alteracdes importantes nos
indicadores, metas e objetivos de longo prazo, demandando acompanhamento, controle e
revisao periodicamente (Freitas et al., 2015). Contudo, ndo é a quantidade de indicadores e
indices que sdo importantes, mas sim, a qualidade que eles sdo organizados e sistematizados
para analises criteriosas dos tomadores de decisdao (Matarazzo, 1998).

2.2 VISAO BASEADA EM RECURSOS (VBR) E O MODELO VRIO

A abordagem da Visao Baseada em Recursos (Resource-Based View - RBV) foi concebida
a partir de trabalhos como os de Penrose (1959), na obra The theory of the firm growth, e
Schumpeter (1934), em The theory of economic development. No discurso de Penrose (1959),
o administrador é o agente da firma que tenta fazer o melhor uso dos recursos internos
disponiveis, encadeando um processo de crescimento continuo, porém limitado, ao passo
que a capacidade de adaptacao da firma, o posicionamento dos proprietarios e a burocracia
sdao fatores que podem limitar ou favorecer o seu crescimento. Apoiando-se nessa teoria,
Wernerfelt (1984), Barney (1991), Peteraf (1993) e Teece et al. (1997), acabaram enriquecendo
e aprimorando o estudo, voltando-o para areas do conhecimento mais especificas.

A VBR é uma das teorias estratégicas mais importantes no que tange a visdo interna da
empresa, evidenciando que cada uma delas tém recursos heterogéneos e especificos que
podem ou ndo ser utilizados a fim de gerar vantagens competitivas sustentaveis e, como
consequéncia, uma lucratividade maior frente ao ambiente competitivo. Assume-se todas as
organizac¢des sdo diferentes entre si, pois nenhuma delas tem experiéncias, cultura e habilidades
iguais, sendo esses elementos determinantes da performance de suas atividades (Wernerfelt,
1984; Barney, 1991; Collis & Montgomery, 1995).

Assumindo que muitos recursos sao homogéneos e perfeitamente mdveis no ambiente
empresarial, empresas dentro de um segmento de mercado podem deté-los e, portanto, tornando
menos exclusivo e de facil imitacdo (Hitt et al., 2008). A questdo é que, se varias organiza¢des
tém acesso aos mesmos recursos, a vantagem competitiva podera ndo ser sustentavel. Portanto,
nota-se que a natureza heterogénea e imdvel dos recursos é que rege a vantagem competitiva
sustentavel (Figura 1) que, de fato, sdo inerentes a exclusividade da operacdo de cada empresa,
refletindo num fator produtivo possivelmente superior (Barney, 1991; Peteraf, 1993).
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Figura 1 - Recursos Homogéneos e Heterongéneos.

Fonte: Adaptado de Barney (1991).

Um recurso pode ser qualquer bem tangivel ou intangivel que esteja ligado de maneira
semipermanente a firma, podendo ser uma forca ou fraqueza de acordo com sua utilizagdo
(Wernerfelt, 1984). Os recursos tangiveis sao também entendidos como homogéneos devido
serem mais faceis para outra empresa copia-los. Ja os intangiveis, esses, por sua vez, estdao
vinculados aos recursos que estdo intimamente ligados ao histérico da empresa que foram
acumulados com seu tempo, considerados heterogéneos, intrinsecos de cada firma, podendo
revelar-se como uma vantagem mais sustentdvel frente aos concorrentes (Hitt et al., 2008;
Barney, 1991; Peteraf, 1993).

Como complemento, Barney (1991) menciona que os recursos tangiveis podem ainda
apresentar classificagdes (Quadro 1), quais sejam: capital fisico - tecnologia, equipamentos,
planta, localizacdo geografica; capital humano - treinamentos, experiéncias, inteligéncia,
relacBes; capital organizacional - planejamento, controle, estrutura organizacional e até mesmo
a relacdo de determinada firma com o meio ambiente em que esta inserida:

Quadro 1 - Recursos Tangiveis e Intangiveis.

Tangiveis Intangiveis

Recursos Caracteristicas Recursos Caracteristicas
- capacidade de empréstimo - conhecimento
. . - confianga
Financeiros ) Humanos —
- capacidade de gerar recursos - capacitacdes
- rotinas organizacionais
- estrutura formal - ideias
Organizacionais | - sistemas de planejamento De Inovacao | - capacitag@es cientificas
- controle e coordenacdo - inovacdo
- localizacdo da fabrica e - reputacdo para com os
. sofisticacdo dos equipamentos clientes
Fisicos =
S matéri ) - reputagdo com os
- acesso a matérias-primas ) fornecedores
De Reputacao
- patentes - marca
Tecnolégicos - marcas registradas - percepgéo de
— . qualidade, durabilidade e
- direitos autorais confiabilidade no produto

Fonte: Adaptado de Hitt et al. (2008, p. 74).
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A partir da VBR, é possivel desenvolver varias ferramentas para realizar a analise de todos
recursos e capacidades que determinada firma detém, bem como os diferentes potenciais de
cada um deles gerar ou ndo uma vantagem competitiva sustentavel.

Considerando os recursos de uma firma, por mais heterogéneos e iméveis que sejam, ndo
necessariamente serao uma vantagem competitiva sustentavel. Barney (1991) explica que para
um recurso ser sustentavel, ele deve apresentar certas caracteristicas, sendo elas: valioso, raro,
imitacdo imperfeita e insubstitutibilidade - denominado de modelo VRIO.

O modelo VRIO discorre a respeito de quatro questdes que deve levar em consideragao
no que diz respeito aos recursos e capacidades para determinar o potencial competitivo de
cada firma, cada qual com sua implicacdo e consequéncia (Barney & Hesterly, 2010). Tais
competéncias se tornam uma vantagem competitiva sustentavel quando aliadas a cria¢do de
valor, explorando também as oportunidades do ambiente externo (Hitt et al., 2008).

Quanto aos recursos valiosos, “permitem que a empresa explore oportunidades ou neutralize
ameacas no seu ambiente externo. Utilizando eficientemente as capacidades de explorar
oportunidades, a empresa cria valor para seus clientes [...]" (Hitt et al., 2008, p. 80). Para Barney
(1991), os recursos somente se tornardao uma vantagem competitiva sustentavel se os mesmos
forem primeiramente valiosos e, apds isso, forem agregando as demais caracteristicas postas
pelo modelo.

No que diz respeito a raridade, se determinado recurso é controlado por muitas empresas,
dificilmente se tornara uma fonte de vantagem competitiva para qualquer um deles, apenas
quando determinado recurso ndo for controlado por varios participantes é que o mesmo se
tornara valioso e consequentemente uma fonte de vantagem competitiva (Barney & Hesterly,
2010).

Com relagdo a questdo da imitabililidade, recursos raros e valiosos s6 podem se configurar
uma fonte de vantagem competitiva sustentavel se for custoso obté-la e desenvolvé-la para
as outras empresas que ndo possuem determinada vantagem, em relacdo com as empresas
que ja o possuem (Barney & Hesterly, 2010). Os recursos sdo imperfeitamente imitaveis com
uma combinacdo de trés requisitos, sendo eles: condi¢des histéricas Unicas - devido a sua
trajetoria empresarial, obteve acesso mais barato a diversos tipos de recursos; a ambiguidade
causal - quando os concorrentes ndo tém como ter certeza como 0s recursos sao obtidos;
complexidade social - quando sao envolvidos relacionamentos pessoais, confianca e cultura
(Dierickx & Cool, 1989).

Para beneficiar-se do potencial de uma vantagem competitiva, as variaveis de valor, raridade
e imitabilidade devem estar evidentes nos recursos e capacidades, e para explorar esse recurso
em seu maximo, a empresa deve estar organizada de forma que possa usufruir de tal recurso,
logo a questdo da organizacdo é o quanto cada politica e procedimento esta voltado para
dar suporte a exploracdo dos recursos que sdo raros, valiosos e dificeis de imitar (Barney &
Hesterly, 2010).

No que diz respeito ao modelo VRIO, sobre a questdo da insubstitutibilidade/exploracdo pela
organizacao, que sao 0s recursos e capacidades que nao tém equivalentes estratégicos, “ndo
sendo possivel existir recursos valiosos equivalentes estrategicamente que ndo sejam por si sé
raros ou inimitaveis [...], sdo estrategicamente equivalentes quando cada um deles podem ser
explorados separadamente para implantar as mesmas estratégias [...]" (Hitt et al., 2008, p. 81).

A relacdo entre as caracteristicas dos recursos, suas consequéncias e implicagdes no
desempenho da organizagdo, é resumida no Quadro 2.
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Quadro 2 - O modelo dos recursos estratégicos (VRIO)

O recurso é .
2 , O recurso P Implicagées
O recurso é O recurso é é de dificil explorado Consequéncias .
valioso? raro? s pela competitivas
Yd
imitagao? organizacao? desempenho
Nao Nao Nao Nao Desvantagem Retornos
Competitiva abaixo da
média
Sim Nao Nao Sim/Ndo Paridade Retornos
Competitiva médios
Sim Sim Nao Sim/Nao Vantagem Retornos
Competitiva meédios a
Temporaria acimada
média
Vantagem Retornos
Sim Sim Sim Sim Competitiva acima da
Sustentavel média

Fonte: Hitt et al. (2008, p. 82).

A VBR sugere que os distintos desempenhos entre as empresas é o resultado da alocacao,
combinacao dos tipos de recursos e capacidades que sao controladas por elas. Em complemento
a isso, 0 modelo VRIO surge como ferramenta para avaliar essas forcas, determinando seu
potencial competitivo dentro do mercado e auxiliando os estrategistas a entenderem quais
recursos conferem vantagem competitiva sustentavel a empresa (Barney & Hesterly, 2010).
Historicamente, as empresas ndo tém o padrdo de olhar para seus recursos, e isso acaba
ocasionando falhas no que diz respeito ao crescimento aliado a explora¢do e combinagdo
estratégica de sua base de recursos e capacidades internas alavancadas (Collis & Montgomery,
1995). Nesse sentido, tais modelos auxiliam na validacdo da estratégia, forcas e fraquezas
internas e nas implica¢des competitivas das capacidades e recursos.

Por fim, torna-se evidente a importancia da utilizacdo dos recursos no que tange a expansdo da
cooperativa em estudo para um novo mercado. A analise interna com vistas aos recursos promove,
acima de tudo, um conhecimento superior sobre o que esta dando certo (ou ndo), evidenciando
pontos de melhoria e trazendo a tona o que de fato é uma vantagem competitiva sustentavel
em comparacao aos concorrentes e, em decorréncia disso, poderd melhor alcangar sucesso no
cumprimento de sua missdo organizacional na nova regido em que a cooperativa esta se instalando.

3 METODOLOGIA

A pesquisa foi de natureza exploratéria, com dados quantitativos e qualitativos, com
caracteristicas metodoldgicas o uso de referéncias para a discussdo dos temas propostos que
forneceram elementos para alcancar seu objetivo de identificar a motivacdo e os recursos
estratégicos que suportam o projeto de expansdo de uma Cooperativa de Crédito localizada
no estado do Rio Grande do Sul para o estado de Minas Gerais. Vale ressaltar que estes temas
foram analisados a luz das abordagens fatores de localiza¢do e recursos estratégicos que
fornecem vantagem competitiva as organizagoes.

E neste entendimento que se percebe, na literatura relacionada & decisdo de localizacdo e
recursos estratégicos, uma oportunidade de utilizacao, o que parece fazer sentido ao se buscar
relacionar as organiza¢des cooperativistas enquanto promotora de desenvolvimento regional,
especialmente, as de crédito que voltam-se para um quadro social ligado ao agronegocio.
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Com relagdo aos sujeitos da pesquisa, foram pesquisados quatro Diretores e oito Gerentes
da Cooperativa em analise, escolhidos intencionalmente a partir dos seguintes critérios:
participarem das discussdes iniciais da estratégia de expansao e, especialmente, serem os
responsaveis pelo projeto mencionado. Ressalta-se que os Diretores tém participacao ativa
no estado do Rio Grande do Sul e em Minas Gerais e, 0os Gerentes, apenas em Minas Gerais.

Em termos operacionais, a coleta de dados teve seu inicio no dia 24/04/2022 e término no
dia 01/05/2022, sendo realizado contato prévio via telefone pelos pesquisadores para informar
o objetivo da pesquisa, e os dados coletados por meio de formulario eletrénico aplicado aos
Gerentes (G1, G2, G3, G4, G5, G6, G7 e G8) e Diretores (denominados de D1, D2, D3 e D4) de
Minas Gerais.

O instrumento de coleta de dados foi elaborado a partir de categorias de andlises que
emergiram da revisao da literatura, baseando-se nas referéncias de Hitt et al. (2008), Barney &
Hesterly (2010), buscando capturar particularidades e niveis de entendimento dos Gerentes e dos
Diretores. Foram elaboradas perguntas com respostas fechadas de “sim” e “nao” relacionadas
ao Modelo VRIO (reputacdo e percepcao para com associados/comunidade, marca, inovacao,
capacita¢des, conhecimento dos colaboradores, atendimento, nivel de confianca da cooperativa,
rotinas organizacionais, capacidade de empréstimo, capacidade de captar recursos, sistemas
de planejamento e controle, estrutura organizacional, localizacdo e sofisticacdo das agéncias,
sistemas informatizados e equipamentos de trabalho). O instrumento de pesquisa também
contemplou uma pergunta aberta relacionada aos principais fatores relacionados a decisdo
de localizacdo da cooperativa, sendo respondido pelos Diretores.

Comrelacao as analises, a técnica empregada foi uma adaptac¢do de Oliveira (2014), utilizando
aescala Lickert (1 a 5), definindo o critério de classificagdo do Modelo VRIO: de 1 a 3 ndo seriam
estratégicos; resposta maior que 3 até 5, o recurso poderia ser considerado estratégico; no
caso de 60% das respostas sejam “ndo”, os recursos serao classificados como ndo decisivo
para a estratégia de expansdo; se 61% ou mais das respostas sejam “sim”, o recurso sera
considerado como valido (Quadro 3).

Quadro 3 - Método de analise do modelo VRIO.

Analise do Recurso em relacao a estratégia

Parametro de Anadlise

de expansao

O recurso NAO é valioso, raro, custoso de imitar

Menor ou igual a 60% o
e explorado pela organizacdo

O recurso E valioso, raro, custoso de imitar e

Maior que 60% N
explorado pela organizacao

Fonte: Adaptacdo de Oliveira (2014).

Quanto a analise dos dados qualitativos, a técnica utilizada foi a analise de conteddo das
respostas dos questionarios. Para Bardin (1997), na analise de contelido, o texto é um meio de
expressdo do sujeito, com o qual o analista busca categorizar as unidades de texto (palavras
ou frases) que se repetem, inferindo uma expressdo que as represente.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 HISTORICO DA COOPERATIVA

De acordo com o Relatoério Social (Cooperativa Norte Rio-Grandense-RS, 2021), ela foi
fundada em 27 de junho de 1981 por 33 agricultores da regido norte do Rio Grande do Sul,
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motivados pela insatisfacdo com as praticas adotadas pelas instituicdes financeiras da época
que configurou-se ao longo do tempo como uma alternativa de apoio para o associados ligados
ao agronegocio.

Nesse contexto, surgiu a cooperativa em estudo, que inicialmente atuava em apenas um
municipio na regido que, inclusive, mantinha sua sede anexa a uma cooperativa de producao,
justificada pelo vinculo que mantinha com os produtores rurais que, aos poucos, passaram
a associarem-se na cooperativa de crédito. Ao longo do tempo, conquistou a confianca de
seu quadro social, ampliando sua area de atua¢do para a abertura de mais quatro agéncias
na mesma regido do RS, atendendo a demanda de outras cidades que também possuiam
demanda semelhante.

Com a credibilidade e reputacao alcancada entre os agricultores sécios, no ano de 2006,
a cooperativa inaugura sede propria no centro do municipio e atualiza seu estatuto social,
tornando-se de livre admissao de associados, ou seja, todo e qualquer membro da sociedade,
independentemente do tipo de publico, seja pessoa fisica, juridica ou agricultor pode se
associar na cooperativa mediante a integralizacdo de capital. Foi nesse momento que o sistema
de cooperativas comecou a se fortalecer e a expandir e, em 2017, foi aberta uma segunda
agéncia na mesma cidade sede que possuia uma populacao estimada de 15.500 habitantes
(Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, 2021), somando entre as duas agéncias um total
de 8.064 associados, evidenciando que em termos absolutos, mais de 50% da populagao é
associada.

Em 2019, com a cooperativa ja consolidada no estado do Rio Grande do Sul, ela optou por
expandir para o estado de Minas Gerais, mais especificamente a regido sul desse estado,
com aprovacdo do Banco Central do Brasil para atuar em 40 municipios. Destaca-se que,
atualmente, a quantidade de agéncias em Minas Gerais ja ultrapassou o Rio Grande do
Sul, devido a sua area de atuagdo ser maior. Em termos absolutos, a cooperativa possui
14 agéncias no total, sendo seis no RS e oito em MG, com um quadro social de mais de 22 mil
associados e 180 funcionarios.

Salienta-se que a cooperativa em estudo possui como principal diferencial o relacionamento
com seu associado, priorizando em seu quadro funcional perfis arrojados e, especialmente,
gue possuam relacionamento e identidade com a comunidade. Apesar de possuir uma
significativa quantidade de associados que deslocam-se a agéncia para realizar seus negocios,
é mantida uma rotina de visitacdo aos associados /n /oco, com o intuito de estreitar lacos e
realizar boas negocia¢es que combinem os interesses do quadro social e retornos para a
cooperativa.

Além disso, a cooperativa também inclui em seus principios a responsabilidade social
nas comunidades em que atua, desenvolvendo programas sociais, culturais, educativos
e de distribuicdo de resultados. Talvez, esse seja um dos significativos diferenciais das
organiza¢des cooperativas, 0s quais, ultrapassam o financeiro e abraga as comunidades
em que atua.

4.2 ESTRATEGIAS E MOTIVACAO DE EXPANSAO

Com relagdo as motivacBes que levaram a cooperativa a expandir sua atuagdo para o
estado de Minas Gerais, alguns aspectos merecem destaque, tais como o crescimento e o seu
desenvolvimento (D1), desafio de expandir a marca (D2), a op¢ao da cooperativa em diversificar
seus ramos comerciais e atuar em culturas agricolas, sustentando aos negdcios de seus
cooperados frente as intempéries climaticas e econdmicas sazonais na regidao em que atua (D3).
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As respostas coletadas com os Diretores (D1 e D2), revelam o propdsito da cooperativa
manter sua estratégia de crescimento, considerando que o mercado apresentava possibilidades
de ampliacdo de atuacdo territorial. Ndo obstante, além do crescimento, a expansao da marca
e a imagem de seguranca da cooperativa, também vinculam-se ao projeto de expansdo, pois
caso ela ndo consiga atingir os resultados devido aos fatores incontrolaveis impostos pelo local
(que podem ocorrer no Rio Grande do Sul), pode-se ter uma base de sustentacdo em Minas
Gerais, configurando-se como uma diversificacdo de area e de negécio.

Outro elemento evidenciado na coleta de dados trata-se dos aspectos considerados na
escolha especifica do estado de Minas Gerais para o projeto de expansdo. As respostas
foram diversificadas, as quais incluiram indicadores de decisdo de escolha a populagdo
economicamente ativa, renda, potencial de crédito e depdsitos e, também, as atividades
econdmicas da regido. Apesar da semelhanca dos municipios e da area de atuacdo do Rio
Grande do Sul e da nova area de atuagao em Minas Gerais, observa-se que o perfil do quadro
social dedica-se a agropecudria, o que facilita, em grande medida, a gestdo da cooperativa e
atendimento dos associados. De outro lado, observa-se uma resposta contraria de um Diretor,
0 qual mencionou que “era a Unica area de atuac¢do disponivel no sistema”. Nessa dimensao,
percebe-se uma dissonancia das respostas, enquanto trés Diretores citam de fato o que foi
levado em consideragao, com grande semelhanca entre as respostas, um deles cita que era
a Unica area disponivel, revelando que se houvesse outras areas em potencial na época, é
provavel que o projeto de expansao poderia ser diferente, caso a area de instalacdo fosse
tdo atraente quanto a de Minas Gerais.

Também foi perguntado sobre as diferencas entre a atuacdo estratégica da cooperativa
no Rio Grande do Sul e Minas Gerais. Com relacdo as respostas, percebeu-se uma questdo
de posicionamento de mercado nesses estados, havendo um consenso entre os Diretores,
sendo como resposta mais frequente a de que “na regido sul ja existe uma cooperativa
consolidada, com boa participacdo de mercado e marca conhecida, sendo uma opera¢do
voltada a manutengdo do negdcio, enquanto em Minas Gerais, é necessario ainda construir
uma imagem de credibilidade, conquistando novos associados e expandindo a cooperativa e
amarcd'. Uma outra resposta complementa essa analise: “hd uma grande competitividade em
Minas Gerais, pois ha muitos bancos aqui e meios digitais de abertura de conta a custo zerd".
Isso sugere que, em Minas Gerais, devido a diversidade de bancos privados e cooperativas
concorrentes, podera ser necessaria a revisdo de algumas taxas, com o objetivo de diferencia-
se e ampliar sua penetra¢do no mercado.

Para entender como funciona o processo decisério para analise mercadologica, de localizagdo,
de indicadores utilizados para a analise de mercado, de expansao, e motivos relevantes para
a melhor escolha, foram considerados pelos pesquisados o Produto Interno Bruto (PIB),
Populacdo Economicamente Ativa (PEA), nUmero de empresas, volume de crédito tomado
na praca, volume de depdsitos existentes e o grau de bancarizacdo da praga. Também foi
considerado por um Diretor aspectos relacionados com o “interesse do municipio, e as cidades
sem banco - para esse tipo de caso, a cooperativa tem um olhar especial, pois tem o objetivo
de repatriar o poder econémico do municipio, distribuindo resultados e tornando a vida dos
associados mais facil, sem necessidade de se locomover até outra cidade para realizar suas
operagdes'. Foi levantada a questao “a agéncia tem que que estar em um lugar estratégico e,
se possivel, ja iniciar com parcerias empresariais locais".

Nesse sentido, observa-se um consenso entre os Diretores, pois, para realizacao da expansao
e andlise, é perceptivel que os indicadores relevantes e op¢Oes estratégicas que cada municipio
possui sdo levados em consideragdao quando os diretores realizam o plano de expansdo de
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cada cidade. Essas constatagdes corroboram com o afirmado por Matarazzo (1998), o qual
destaca que ndo importa a quantidade total dos indicadores, mas sim, a qualidade dos mesmos
e qual o fim da utilizagdo da analise.

Para ampliar o entendimento das Estratégias e Motivacdo de Expansdo da cooperativa
localizada no estado do Rio Grande do Sul para o Estado de Minas Gerais, a Figura 2 sistematiza
os principais elementos coletados na pesquisa de campo.

I rirathee pora exn e Fatores de decisio de b calizaio
- Posdbilidade de aumentar a drea de ahyacio.

- Expansio da marca

- Diversificacio do negdcio da coopetativa para munentar a seguranca de
operagio.

- Utilizagio de fndices econdmicos & demogréficos do municipio
- Bimilaridade com a drea de atvaginjd consolidadann R
- Utiica érea di sporivel £ sistema para expands off o momento

| |

Indicadores considerad os Ohjetivosdos indicadores

- Produto Interno Brato (PIE).

- Populacio Economicaments Ativa(PEA)

- Waolame de crédito & depdstos.
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- Gragde dratividade e inferesse de cada municipio,
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Figura 2 - Estratégias e Motivacdo de Expansdo da cooperativa localizada no estado do Rio Grande
do Sul para o Estado de Minas Gerais.

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Os dados indicados na Figura 2, conseguiu capturar a preocupac¢do com a gestao da
cooperativa em termos de motivos considerados no momento da decisao da expansdo, fatores
considerados na escolha da localizagdo da cooperativa que foi o estado de Minas Gerais, bem
como os indicadores e seus objetivos nesse processo e, especialmente, encerra com uma
comparacdo de atuagdo nos dois estados, revelando a importéncia da visdo dos Diretores
nessa estratégia que é permeada por aspectos distintos de atua¢ao nos dois estados.

4.3 ANALISE DO MODELO VRIO: A PERCEPCAO DOS GERENTES E DIRETORES

De acordo com as respostas dos Gerentes e Diretores, essa etapa da discussao encarrega-se
de avaliar quais recursos sao valiosos, raros, custosos de imitar e se sdo ou nao explorados
pela organizagdo cooperativista. Paraisso, foram elencado alguns recursos a partir de Hitt et al.
(2008), Barney (1991) e Barney & Hesterly (2010), conduzindo-o0s a uma avaliacdo na dimensao
da cooperativa de crédito selecionada para a pesquisa (Quadro 4).

No que diz respeito aos recursos que os Gerentes consideram mais relevantes para a estratégia
de expansdo, o primeiro indicado relaciona-se ao nivel de confianca da cooperativa, todos indicaram
como um recurso valioso (100%), seguido do entendimento de que sdo raros (62,50%), custosos
de imitar (75%) e explorados pela organiza¢do (100%). Isso transparece que a cooperativa é
uma instituicdo financeira integra em seu negécio e operacao, sendo uma caracteristica que se
conquista com lacos culturais e temporais com a cultura de do estado de Minas Gerais.
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Quadro 4 - Andlise do Modelo VRIO.

Analise do Recurso

Recurso Custoso de Explorado pela

Valioso? Implicagao

imitar? organizagao?

Reputagdo e percep¢do
para com associados/

comunidade Desvantagem

competitiva

Marca

Inovacao

Capacita¢des

Conhecimento dos ) - Paridade
Sim Nao - L
colaboradores competitiva

Atendimento

Nivel de confianca da
cooperativa

Rotinas organizacionais

Capacidade de

L Vantagem
empréstimo

Sim Sim Nao competitiva
Capacidade de captar temporaria
recursos

Sistemas de
planejamento e
controle

Estrutura
organizacional

Localizagdo e
sofisticacdo das Vantagem

agencias Sim Sim Sim Sim competitiva
Sistemas sustentével

informatizados

Equipamentos de
trabalho

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Ademais, levando em considerac¢ao a percepcao dos Gerentes pesquisados que sao oriundos
de Minas Gerais e que antes da expansdo para esse estado, ressalta-se que esses ndo possuiam
contato significativo com a modalidade de cooperativas de crédito, é pertinente ponderar que,
para eles, os recursos perfazem-se em uma vantagem competitiva sustentavel no que tange
a estratégia de expansdo da cooperativa (Quadro 5).

Quadro 5 - Nivel de confianca da cooperativa: a percepcdo dos Gerentes.

Recurso Nivel de Confianca da Cooperativa

% de Respostas 100% 62,5% 75% 100%
- . (1) Dificil (O) Explorado
Andlise VRIO (V) Valioso (R) Raro Imitagdo pela Organizagdo
Resultado Sim Sim Sim Sim
Implicagdo . <
competitiva Vantagem Competitiva Sustentavel

Fonte: Dados da pesquisa (2022).
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Outro recurso que considerado importante que proporcionou a expansdo da cooperativa
foi a capacidade de captar recursos, identificado como valioso (100%), raro (75%), custoso de
imitar (62,50%) e explorados pela organizacao (100%). Esse recurso relaciona-se ao negocio
basico de qualquer instituicdo financeira, ou seja, a captacdo de recursos financeiros em sua
praga, para “empresta-lo” em forma de crédito, obtendo o spread, que é a diferenca do valor
pago ao investidor versus o que é pago pelo tomador de crédito em forma de juros, sendo um
dos maiores meios de rentabilidade de qualquer instituicdo cooperativa e de outras institui¢cdes
financeiras (Banco Central do Brasil, 2020a).

Em tempos de recessao econdmica, principalmente com a taxa basica de juros alta do Sistema
Especial de Liquidacdo e de Custddia (Selic), ha uma redug¢do do consumo da populagdo, com
uma maior tendéncia de investir dinheiro. Portanto, nota-se que, geralmente, isso alia-se auma
falta de recursos crediticios repassados do governo federal, o que denota essa capacidade mais
relevante, pois a cooperativa precisa captar ainda mais recursos financeiros para conseguir
disponibilizar aos associados e demais clientes.

Nessa analise, os Gerentes (Quadro 6) entenderam na andlise dos recursos que “custosos de
imitar” ficou mais préximo de ser reprovado, pois parte das instituicdes financeiras de Minas
Gerais conseguem oferecer taxas iguais ou melhores para os investidores da praca, fazendo
com que optem pela alocagdo de seus recursos onde as taxas de juros sao mais atrativas.

Quadro 6 - Capacidade de captar recursos: percep¢do dos gerentes

Recurso Capacidade de Captar Recursos

0,
R % de 100% 75% 62,5% 100%
espostas
Andlise VRIO | (V) Valioso (R) Raro (1) Dificil Imitagao | (@) Explorado pela
rganizacao

Resultado Sim Sim Sim Sim
c!mpllca.g:f\o Vantagem Competitiva Sustentavel

ompetitiva

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Quanto aos Diretores que atuam na cooperativa do estado do Rio Grande do Sul, nota-se
que eles caracterizam-se como formadores de estratégia, e ndo executores operacionais, como
no caso dos Gerentes.). Dessa forma, pode-se evidenciar que o recurso “nivel de confianca da
cooperativa, é um fator relevante na estratégia de expansao, entendido como valioso (75%), raro
(75%), dificil de imitar (75%) e explorado pela organizacdo (75%), conforme se observa no Quadro 7.

Quadro 7 - Nivel de confianca da cooperativa: a percepgdo dos Diretores

Recurso Nivel de Confianga da Cooperativa

% de Respostas 75% 75% 75% 75%
g o (O) Explorado
Anélise VRIO (V) Valioso (R) Raro I‘gl':;f'g'(') pela
¢ Organizagdo
Resultado Sim Sim Sim Sim
Implicagao

Vantagem Competitiva Sustentavel

Competitiva

Fonte: Dados da pesquisa (2022).
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Também foi possivel observar que os Diretores ressaltaram nas entrevistas a “capacidade
de captacdo de recursos”, imprimindo a percepcdo de que esse recurso é valioso (100%),
raro (75%), oneroso de imitar (75%) e explorado pela organizacao (75%) (Quadro 8). Autores
que discutem o Modelo VRIO informam que, apenas quando um recurso é raro, custoso de
imitar, insubstituivel e explorado pela organizacao, é que serdo considerados uma vantagem
competitiva sustentavel (Barney & Hesterly, 2010) e, quando isso ndo ocorrer mais, sera
necessario voltar-se a criagdo ou melhoria de novas capacidades que satisfacam novamente
os critérios do Modelo VRIO, gerando novos recursos capazes de gerar vantagem competitiva
sustentavel (Hitt et al., 2008).

Quadro 8 - Diretores: Capacidade de Captagdo de Recursos

Recurso Capacidade de Captar Recursos

% de Respostas 100% 75% 75% 75%
g . (O) Explorado
Analise VRIO (V) Valioso (R) Raro 0 Dificil pela
mitagdo 0 A
rganizacado
Resultado Sim Sim Sim Sim
c!mpllca.ggo Vantagem Competitiva Sustentavel
ompetitiva

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

O ultimo recurso apontado pelo Diretores na pesquisa realizada, relaciona-se aos “sistemas
informatizados”. As analises apresentadas no Quadro 9, revelam que tais recursos esses que
dizem respeito a tecnologia dos sistemas empregados na cooperativa, os quais incluem desde os
basicos, como o ponto eletrénico, até os mais complexos, como os sistemas para efetivacdo de
crédito e retencao de associados. Para os Diretores, o recurso é valioso (100%), raro (75%), oneroso
de imitar (50%) e explorado pela organizac¢do (50%), indicando que um sistema informatizado de
exceléncia € algo valioso e que nem todas as institui¢des financeiras detém, mas que se as mesmas
se esforcassem mais ou, tiverem uma area dedicada com um vinculo mais forte a producdo de
sistemas melhores, ou parcerias estratégicas com empresas especializadas, a imitagdo poderia
acontecer. Importante ressaltar que nas entrevistas realizadas, metade dos Diretores pesquisados
mencionaram que a propria cooperativa ndo explora todo o potencial de seus sistemas, levando ao
entendimento de ha uma possibilidade interessante em termos de diferenciagdo dos concorrentes
e alcance de vantagens competitivas que contribuem na expansao para outras regides.

Quadro 9 -Sistemas Informatizados: percepg¢do dos Diretores

Recurso Sistemas Informatizados

% de Respostas 100% 75% 50% 50%
g s (O) Explorado
Anélise VRIO (V) Valioso (R) Raro I(') Dificll pela
mitagdo o A
rganizacao
Resultado Sim Sim Né&o Né&o
Implicagdo

Competitiva Vantagem Competitiva Temporaria

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Pondera-se que a vantagem competitiva tempordria trata-se de uma implicacdo que passa
pela analise VRIO, podendo ser caracterizado como um recurso valioso e raro, mas nao,
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necessariamente, de dificil imitacdo e explorado pelo concorrentes. Essa constatagdo remete
a ideia de que em pouco tempo, outra empresa pode imitar o recurso e utilizad-lo em prol de
sua operacao que, por isso é classificado como temporario (Barney & Hesterly, 2010).

O instrumento de coleta de dados, o questionario, também incluiu perguntas abertas, de
livre resposta, sendo perguntada a percepc¢do dos Diretores acerca da existéncia de algum
recurso que ndo foi lhes perguntado. Com relagdo a essa questao, trés informaram como
recursos estratégicos o capital humano para formacgdo de equipes em Minas Gerais, reiterando
gue a cooperativa deve se instalar em mercados que exista mdo de obra especializada para
suprir seus cargos funcionais (Sicsu & Cocco, 2003). Outro Diretor apontou a nova cultura
organizacional que esta sendo disseminada, pois a cooperativa, ha mais de 40, consegue
administrar esse recurso intangivel que, necessariamente, podera nao garantir o sucesso
no novo mercado. Segundo ele, como MG estd mais proximo dos grandes centros do pais,
existem muitas mudancas rapidas e tecnologias que demoram a chegar ao Rio Grande do Sul,
merecendo monitoramento e atencao especial de ado¢ao na cooperativa.

De acordo com os rol de recursos ja apresentados, evidencia-se que alguns deles ndo serao
significativamente relevantes para a estratégia de expansao da cooperativa, e como a pesquisa
se propde a evidenciar pontualmente quais recursos que conferem vantagem competitiva a
estratégia de expansao da cooperativa, os que tiveram uma implicacdo de paridade competitiva
(Quadro 10) merecem atencdo especial de revisdo/melhoria.

Quadro 10 - Resumo de Implica¢des

Explorado
Custoso de P

Gerentes Valioso? pela Implicagdo Estratégica

Imitar?

Organizagao?

Reputacdo e percepcao

para com associados/ Sim Nao Sim Sim Paridade Competitiva
comunidade
Marca Sim Nao Sim Sim Paridade Competitiva
Inovagdo Sim Ndo Sim Ndo Paridade Competitiva
Capacitacbes Sim N&o Nao Sim Paridade Competitiva

Conhecimento dos

Sim N&o Né&o Sim Paridade Competitiva
Colaboradores P
Atendimento Sim Nao Sim N&o Paridade Competitiva
Nivel de Conﬁgnga da Sim Sim Sim Sim Vantagem Cou?1pet|t|va
Cooperativa Sustentavel
Rotinas Organizacionais Sim Nao Nao Sim Paridade Competitiva
C idade d
apaC|'a‘e N Sim N&o Sim Sim Paridade Competitiva
Empreéstimo
Capacidade de Captar Sim Sim Sim Sim Vantagem Cor'npetltlva
Recursos Sustentavel
Sist de Planej t
stemas de Flanejamento Sim Nao Né&o Sim Paridade Competitiva
e Controle
Estrutura Organizacional Sim N&o Nao Sim Paridade Competitiva
Localizagdo e Sofisticaca
ocalizacao eA O.IS cagao Sim N&o Sim Sim Paridade Competitiva
das Agéncias
Sistemas Informatizados Sim N&o Né&o Sim Paridade Competitiva
Equi tos d
quipamentos de Sim N&o Sim Sim Paridade Competitiva

Trabalho

Fonte: Dados da pesquisa (2022).
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Quadro 10 - Continuacao...

Explorad
Custoso de xplorado

Diretores Valioso? pela Implicagdo Estratégica

Imitar? Ayt
Organizacao?

Reputacdo e percepcao

para com associados/ Sim N&o Sim Sim Paridade Competitiva
comunidade
Marca Sim N&o Sim Sim Paridade Competitiva
Inovagdo Sim N&o Né&o N&o Paridade Competitiva
Capacitacées Sim Ndo Nao Sim Paridade Competitiva
heci
Conhecimento dos Sim Ndo Sim Sim Paridade Competitiva
Colaboradores
Atendimento Sim N&o Sim Sim Paridade Competitiva
Nivel de Confi d Vantagem Competitiva
vel de ~ontianca da Sim Sim Sim Sim 8 mpetitiv
Cooperativa Sustentavel
Rotinas Organizacionais Sim Ndo Nao N&o Paridade Competitiva
Capaac’lac'le de Sim Ndo Nao Sim Paridade Competitiva
Empreéstimo
Capacidade de Captar Sim Sim Sim Sim Vantagem Cor’npetitiva
Recursos Sustentavel
Sistemas de Planejamento
! Sim N&o Nao Sim Paridade Competitiva
e Controle
Estrutura Organizacional Sim Ndo Nao Sim Paridade Competitiva
Localizacdo e Sofisticagdo
¢ A ¢ Sim N&o Né&o Nao Paridade Competitiva
das Agéncias
Vantagem Competitiva
Sistemas Informatizados Sim Sim Né&o N&o g < p
Temporaria
Equipamen
quipamentos de Sim Nao Nao Ndo Paridade Competitiva

Trabalho
Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Ressalta-se que nenhum dos recursos citados na pesquisa, na opinido dos pesquisados,
confere desvantagem competitiva, ou seja, todos eles ao menos sdao entendidos como
valiosos, e que de alguma maneira sdo importantes para o cumprimento da missao e visao da
organizacao cooperativista. Contudo, a maioria dos recursos analisados acabam conferindo
paridade competitiva, deixando numa posicdo de mercado semelhante aos concorrentes do
estado de Minas Gerais, sendo 13 recursos indicados pelos gerentes e 12 para os Diretores,
conforme demonstrado no Quadro 10 que resume as implicacdes competitivas de cada recurso
na percepcao do Diretores e Gerentes pesquisados.

Ao analisar os recursos que contribuem para o projeto de expansao da cooperativa em
analise, percebe-se que, apesar de valiosos para a cooperativa, eles sdo controlados por outros
concorrentes, e que, dificilmente, se tornardo fonte de vantagem competitiva sustentavel. Tais
recursos podem neutralizar ameacas e gerar oportunidades (Barney & Hesterly, 2010; Hitt et al.,
2008) e, se forem administrados estrategicamente, poderao, ao longo do tempo, alcancar um
uma implicagdo competitiva superior e, sobremaneira, poderao também contribuir em projetos
futuros de expansdo e inovagdo em seus negdcios.

5 CONCLUSOES

A pesquisa trouxe a tona a discussdo que cercam as decisdes de expansao das organizacbes
cooperativas, com énfase para os motivos, os critérios e as avalia¢cdes para a escolha do local,
bem como a aplicagcao do modelo VRIO para avaliar os recursos que sdo importantes em termos
estratégicos nesse tipo de projeto.
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No que diz respeito a motivacao e a escolha da area de expansao, os Diretores mencionaram
como importante os aspectos relacionados com a motivacao para expandir, e, especialmente,
a possibilidade de diversificagdo dos negocios, considerando que ambos os estados, possuem
vOoCagao para a agropecuaria, o que contribui transformacdo e aplicacao do conhecimento
existente das pessoas nesse tipo de atuacgao.

Quanto aos fatores de decisdo de localizagdo, a similaridade entre a area escolhida e o Rio
Grande do Sul foi importante, bem como a questdo de ser a Unica area disponivel naquele
momento para a expansao. Essa resposta leva ao entendimento de que, se houvesse outra
area, caso os indicadores considerados fossem superiores, a trajetoria da cooperativa poderia
ter sido totalmente diferente. Outro fator importante evidenciado na pesquisa foi o fato da
atuacdo estratégica em Minas Gerais e Rio Grande do Sul respaldaram-se na manutengdo da
marca, bem como o desafio cultura organizacional em termos de opera¢des que é desafiada
por diferentes estratégias de gestao de pessoas, a qual ampara-se, especialmente, em politicas
de retencdo de recursos humanos e cuidado com o clima organizacional, os quais refletem,
em grande medida, no atendimento de seus associados/clientes.

A pesquisa também revelou um entendimento semelhante acerca dos recursos entre os
Diretores e Gerentes pesquisados, ao passo que trés residem no estado do Rio Grande do Sul,
e um em Minas Gerais. A percep¢do aproxima-se no que tange a motiva¢do para os desafios
que cercam a estratégia de expansao, indicando que a cooperativa prima pela administra¢do
estratégica e atendimento ao associado.

Quanto ao modelo VRIO aplicado tanto para os Diretores quanto para os Gerentes de Minas
Gerais, basicamente os mesmos recursos foram evidenciados como os mais relevantes para
a estratégia de expansdo, com destaque especial para o nivel de confianga da cooperativa e a
capacidade de captacdo de recursos.

Evidencia-se que a confianca que a cooperativa transparece em Minas Gerais vai ser obtida
durante o tempo de sua atencdo, pois até entdo, é uma instituicdo financeira nova na regido.
Com suporte a sua consolidagao, estratégias de marketing sao importantes para a disseminagao
do sistema cooperativo, bem como para a abertura de mais agéncias em mais locais. Quanto a
captagdo de recursos, apesar de ser considerada como “sustentavel”, podera ser algo temporario,
sazonal, no sentido de estar enfrentando uma economia que oscila ao longo do tempo e que
impacta nas decisdes de consumos e de investimento das populac¢des locais, pois quando a
inflacdo reduz e a economia e o consumo aumenta, a capacidade de captar recursos pode ser
substituida pela capacidade de empréstimo, considerando a necessidade maior da populacao
de consumir mais. A Unica diferenca apresentada foi o recurso relacionado aos sistemas
informatizados, que, por sua vez, sao importantes, mas ndo determinantes para a estratégia
em si, especialmente por apoiarem a operacdo da cooperativa e dos demais concorrentes que
detém o mesmo recursos ou sistemas superiores.

Ressalta-se que, ao priorizar a melhoria e a qualidade de recursos que sdo paridade
competitiva, os dados revelaram uma analise aprofundada no que se refere a novas aplicagdes
e explorag8es de seus beneficios e/ou criacao de valor. Como ponto de melhoria, um recurso
determinante, segundo os Diretores, e que ndo foi avaliado pelo Modelo VRIO, trata-se do
recrutamento, selecdo e treinamento de capital humano para criacdo de equipes ideais de
trabalho em Minas Gerais. Nesse sentido, esse achado poderia configurar-se como uma
tematica interessante para estudos futuros que, consonancia com a cultura organizacional,
poderia refletir um conjunto de elementos que poderiam converter-se em recursos intangiveis
na direcdo da manutencao de vantagens competitivas sustentdveis. Talvez, seja esse um dos
principais desafios das organiza¢des cooperativistas contemporaneas.
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Quanto as limitagdes da pesquisa e, ao se reportar aos procedimentos metodolégicos
empregados no seu desenvolvimento que seguiram o rigor metodoldgico indicado para
estudos académicos, ndo se permite a generalizacdo das conclusdes para a realidade das
demais cooperativas que adotaram o processo de expansdo. Esta percepc¢ao se respalda nas
argumentacdes quando da realizagdo de estudos de casos exploratérios. No entanto, esta
limitagdo talvez indique um espaco concreto de pesquisa a ser explorado, principalmente nas
regides que foram desenvolvidas historicamente a partir da atuacao das cooperativas, que
estdo situadas em espagos geograficamente privilegiados e que apresentam diversidade de
recursos tangiveis e intangiveis que provem vantagens competitivas ao longo do tempo.

Finalmente, cabe enfatizar que a proposta ndo se fecha em si, e, sim, abre-se para novas
possibilidades de estudos, que culminam na sua ampliacao e refinamento ao se comprometerem
com o avanco e a ampliagao de estudos realizados as organiza¢des cooperativistas.
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