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Vilmar Antonio Gongalves Ton dolo - Claudia Cristina Bitencourt

RESUMO

Por meio de um estudo de caso, este artigo caracteriza um Complexo Portuéario (CP) como um recurso
para obtencdo de vantagem competitiva, sob a perspectiva da Visdo Baseada em Recursos. Os
resultados identificam que o CP se caracteriza como um recurso heterogéneo, sustentavel e apropriavel.
Destacam se também as vantagens que 0 recurso proporciona e sua importancia para o fortalecimento e
uni&o do sistema cooperativo gaticho.

PALAVRAS-CHAVE: Vantagem competitiva, agronegocios, cooperativas, estratégia, visdo baseada

€M recursos.

ABSTRACT

By means of a case study, this paper characterizes a port complex (PC) as a resource for the
acquisition of competitive advantage, under the Resource Based View perspective. The results reveal
that the PC is a heterogeneous, sustainable and suitable resource. The advantages provided by the
resource and its importance for strengthening and integrating the cooperative systemin Rio Grande do
ul, Brazl, are also highlighted.

KEYWORDS: Competitive advantage, agribusiness, cooper atives, strategy, resource-based view.
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INTRODUCAO

A énfase dos estudos em estratégia predominante até o final dos anos 1980 referia-se a uma abordagem
externa as organizacdes, na qual se defendia que o resultado da empresa estava condicionado a seu
posicionamento no mercado. Emergiu, nos anos 1990, uma nova abordagem, que resgatou a anaise
interna organizacional, sustentando que o resultado superior, ou a vantagemcompetitiva, se relaciona a
diferencas internas entre empresas. Esta abordagem € considerada como a mais consistente para
determinar vantagem competitiva entre empresas (BARNEY, 2001).

Esse estudo se apdia na idéia de a vantagem competitiva ser baseada nos recursos e nas
capacidades da empresa. Sob esta l6gica, o potencia de vantagem competitiva € determinado pela
heterogeneidade de recursos e pelas capacidades dominadas pelas empresas em determinada &rea de
atuacdo no mercado, conforme o arcabouco tedrico conhecido como Visdo Baseada em Recursos
(VBR).

O artigo apresenta a seguinte questdo norteadora: como se caracteriza um Complexo Portuario
(CP) sob a logica de recurso em funcdo de trés condicionantes da vantagem competitiva:
heterogeneidade, sustentabilidade e apropriabilidade? O objetivo central do trabalho € compreender,
conforme a percepcdo dos gestores do sistema cooperativo, se 0 CP se caracteriza como um recurso
heterogéneo, sustentével e apropridvel, tendo como referéncia o modelo apresentado por Herzog
(2000).

O trabalho esta organizado da seguinte forma. Primeiramente, caracterizantse recursos como
fontes de vantagem competitiva teoricamente. Em seguida, sdo apresentados os procedimentos
metodol 0gicos empregados no estudo. Por fim, descrevem se os resultados encontrados, refletindo-se

sobre suas implicagdes académicas e gerenciais.

RECURSOS COMO FONTES DE VANTAGEM COMPETITIVA

A vantagem competitiva pode ser obtida pelas diferencas internas entre empresas em uma mesma
industria. Entre tais diferencas, destacamse a disponibilidade de recursos existentes e suas
caracteristicas e as decisdes administrativas de como explorar estes recursos. Os recursos de uma
empresa proporcionam suporte ao posicionamento estratégico (GRANT, 1991; DIERICKX, COOL,
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1989). Para Penrose (1962, p. 27), “a empresa € uma colegdo de recursos produtivos cuja disposicdo
entre os diferentes usos ao longo do tempo € determinada por decisdes administrativas’. De acordo
com Lippman e Rumelt (2003), a Visdo Baseada em Recursos (VBR) tem sido o principa caminho
paratransferir conceitos de rendas econémicas ao estudo da estratégia competitiva.

O desempenho organizacional esta associado a habilidade da gestdo em observar e gerir os
desafios taticos e estratégicos ao longo do tempo (SMITH, TUSHMAN, 2005). Nem todos 0s recursos
tém o potencia de sustentar a vantagem competitiva. Como explicam Dierickx e Coll (1989), estoques
estratégicos de ativos sdo agqueles ndo comerciavels, ndo imitéveis e ndo substituiveis. Barney (1991)
afirma que um recurso com potencial de sustentacdo de vantagem competitiva deve ser valioso,
explorando oportunidades ou neutralizando ameagas, deve ser raro entre as empresas correntes e
potenciais concorrentes; deve ser imperfeitamente imitavel; e ndo pode ser estrategicamente
substituivel.

Como abordam Collis e Montgomery (1995), um recurso valioso habilita a empresa a
desempenhar uma atividade melhor e com custo reduzido em relacdo aos competidores. Um recurso
perfeitamente negociavel no mercado, ou passivel de imitacdo, ndo garante a sustentabilidade da
vantagem competitiva (DIERICKX, COOL, 1989). Consideramse condicionantes-chave para a
vantagem competitiva baseada em recursos a heterogeneidade, a sustentabilidade e a apropriabilidade
(HERZOG, 2000).

A heterogeneidade é interpretada como o perfil préprio de recursos e capacidades de
determinada empresa, sendo limitada por um estoque de recursos que condicionam sua agdo estratégica
e sua geragdo de vantagem competitiva. A sustentabilidade complementa a heterogeneidade como
condicdo essencia a sustentacdo da vantagem competitiva, impedindo que sga erodida pela
concorréncia. A apropriabilidade, terceiro fator condicionante da vantagem competitiva, consiste na
permanéncia das rendas geradas pela exploragcdo dos recursos na empresa.

Herzog (2000) destaca ainda que os trés condicionantes da vantagem competitiva estéo inter-
relacionados; nenhum garante vantagem competitiva ao longo do tempo de forma isolada. O modelo
proposto por Herzog incorpora ao processo de andlise estratégica o pressuposto da VBR. Como o autor
destaca, € dificil identificar uma oportunidade externa sem o conhecimento dos recursos necessarios
para explora-la, e a VBR preconiza que 0s recursos internos sao os limites para a busca de

oportunidades.
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PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

Esta pesquisa € caracterizada como um estudo de caso exploratério, com abordagem qualitativa. A
técnica de coleta de dados utilizada foi a realizacdo de entrevistas semi-estruturadas. Para a andlise dos
dados, empregou-se a técnica de andlise de contelido.

A execucdo da pesguisa ocorreu em duas etapas. Na primeira etapa, foi feita a andlise do CP
como um recurso em funcdo do modelo de referéncia de Herzog (2000). A coleta e a andlise de dados
nessa etapa foram direcionadas para estudo do CP como um recurso pela sua valoracéo em funcéo dos
trés condicionantes da vantagem competitiva baseada em recursos: heterogeneidade, apropriabilidade e
sustentabilidade. Foram realizadas seis entrevistas com dois gestores do CP, aqui derominados
GESTOR A e GESTOR B, representando um terco da clpula da organizacéo,

A segunda etapa envolveu a identificagdo, com base na percepgdo dos gestores de cooperativas
usuérias, das vantagens e eventuais desvantagens em exportar e importar produtos pelo CP. Nesta
etapa, buscouse identificar se ha diferencas na percepcdo dos gestores de cooperativas pertencentes e
ndo pertencentes a Central de Cooperativas quanto ao recurso. Todas as cooperativas pertencem ao
sistema da Federacéo das Cooperativas Agropecuérias do Rio Grande do Sul (Fecoagro/RS).

Para a selecdo das cooperativas, usou-se como critério o somatdrio de movimentacdo de soja
acumulada pelas cooperativas no CP, nas safras de 2002 e 2003. As cooperativas usuarias foram
separadas em dois grupos distintos, um agrupando a movimentacdo das cooperativas pertencentes a
Central e outro agrupando a movimentagdo das cooperativas ndo pertencentes a Central. Em cada
agrupamento foi elaborada uma classificagdo em trés niveis — A, B, e C. De cada grupo de
cooperativas, foram selecionadas cooperativas com as seguintes caracteristicas: (i) duas cooperativas da
classe A, ou sgja, com alta movimentagdo; (ii) uma cooperativa da classe B, com média movimentagao;
(ili) e, uma cooperativa da classe C, com baixa movimentacdo. Dessa forma, primouse pela
pluralidade do grupo de cooperativas pesquisadas.

Foi entrevistado um executivo de cada cooperativa selecionada. Os entrevistados tiveram sua
identidade preservada, sendo identificados nesse trabalho por: (i) gestor de cooperativa ndo pertencente
aCentral (COOP 1-4); (ii) gestor de cooperativa pertencente a Central (COOP 5-8). A coleta de dados,
na segunda etapa da pesquisa, também ocorreu por meio de entrevistas semi -estruturadas.

As etapas do procedimento metodol 6gico estéo sintetizadas no Quadro 1.
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Quadro 1 — Sintese da seqiiéncia metodoldgica da pesquisa

Primeira etapa da pesquisa: Objetivo: Valorar o CP como um recurso em fungdo do modelo de

Andliseinterna referéncia HERZOG (2000).

Passos metodol 6gicos Descric¢ao das agdes

Passo 1 Elaboracdo e validagdo do instrumento de coleta de dados: roteiro das
entrevistas semi-estruturadas.

Passo 2 Definicdo dos sujeitos para entrevista: Gestores do CP.

Passo 3 Coleta de dados: realizac@o nas dependéncias do CP das seis entrevistas
semi -estruturadas (os depoi mentos foram gravados).

Passo 4 Transcri¢do das entrevistas.

Passo 5 Andlise dos dados: andlise de contelido como referéncia.

Segunda etapa da pesqui sa: Objetivo: Identificar as vantagens e eventuais desvantagens do uso do CP

Andlise externa (pela percepcdo dos gestores de cooperativas).

Passos metodol 6gicos Descricdo das agbes

Passo 1 Coleta junto ao CP dos dados referentes a movimentagdo de exportacéo de
soja de todas as cooperativas nas safras 2002/2003.

Passo 2 Elaboracéo da classificagdo ABC para identificar a parcela de participagdo
de cada cooperativa ha movimentacdo acima descrita.

Passo 3 Selegdo das oito cooperativas (quatro pertencentes a Central e quatro ndo
pertencentes a Central), levando em consideragdo a classificagdo ABC,
bem como alocalizag8o geogréfica.

Passo 4 Elaboracdo do instrumento de coleta de dados. roteiro das entrevistas
semi -estruturadas.

Passo 5 Contato com as cooperativas sel ecionadas a fim de agendar as entrevistas.

Passo 6 Coleta de dados: realizagdo nas dependéncias de cada cooperativa das oito
entrevistas semi-estruturadas (gravadas em fita cassete).

Passo 7 Transcri¢ao das entrevistas.

Passo 8 Andlise dos dados: andlise de conteildo como referéncia.

RESULTADOS

A primeira etapa da pesquisa destinouse a analisar o CP como um recurso em fun¢éo do modelo de
referéncia Herzog (2000), tendo como objetivo identificar suas caracteristicas em fungdo de trés
condicionantes da vantagem competitiva baseada em recursos. heterogeneidade, sustentabilidade e

apropriabilidade. No Quadro 2, sintetizam-se 0s principais el ementos em relacdo a heterogenei dade.

© RAE éetrénica-v. 7, n. 1, Art. 3, jan./jun. 2008 www.rae.com.br/eletronica



ARTIGOS- UMA PERSPECTIVA BASEADA EM RECURSOSNO AGRONEGOCIO COOPERATIVO
Vilmar Antonio Gongalves Ton dolo - Claudia Cristina Bitencourt

Quadro 2 — Sintese dos elementosr efer entes a heter ogeneidade

Categoria de andlise: heterogeneidade
Subcategoria de analise: valor

Unidades de andlise Elementos
Contribuicdo a redugdo dos custos ou aumento de| - Tarifareduzida;
receitas. - Repasse de receita a oOrgdos de pesguisa e de
representacéo;
- Projetos delogistica;
- Fundo de aval.
Capacidade operacional limite que se pode oferecer ao| - Potencial operacional superior a demanda das
longo do tempo. cooperativas,

- Investimentos em melhorias;

- Logistica maritima.

Elementos necessérios paraampliar acapacidade atual. | - Em fungdo do potencial operacional ndo € necessaria
significativa ampliagéo da capacidade.

Durabilidade da oferta do servico prestado pelo| - Ndo haobsolescénciae depreciagdo significativa;

recurso. - contrato de arrendamento.

Amplitude de mercados adicionais ao recurso pode| - Granéis solido/liquido agricolas;

prestar servigos com o mesmo nivel de atividade - Importac&o/exportacdo.

Subcategoria de andlise: escassez

Empresas que of erecem 0 mesmo servico. - 2 empresas,

Tipo defatores que pode gerar aescassez do servico. |- N&o foram observadas restricbes naturais, de

inovagdo ou deliberadas por parte da gestdo do recurso;
- Logistica maritima;
- Potencial operacional do recurso.

Como pode ser observado no Quadro 2, quanto a heterogeneidade foi possivel identificar
elementos que destacam a contribuicdo c recurso para a reducdo dos custos das cooperativas na
exportacdo de soja, ampliando o potencia de receita das cooperativas. Foram identificados elementos
gue se referem a escassez do CP como recurso no mercado, ja que ndo existe similar com as mesmas
potencialidades operacionais.

Os principais elementos identificados em relacdo a sustentabilidade estéo sintetizados no
Quadro 3. Foi possivel identificar elementos que destacam o tipo de protecdo que as cooperativas
possuem em relacdo a manutencdo do controle do recurso CP. Também foram identificados elementos
gue destacam as condic¢Oes de sustentabilidade do CP, na logica de recurso, como a capacidade
operacional limite acima da demanda. Sob uma perspectiva dindmica, esses elementos relacionados a
sustentabilidade se complementam, neste caso, ampliando o vinculo e a necessidade de manter o
recurso sob o controle das cooperativas.
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Quadro 3 — Sintese dos elementosr efer entes a sustentabilidade

Categoria de analise: sustentabilidade
Subcategoria de andlise: impedimentos aimitacao

Unidades de andlise Elementos
Tipo de protecéo legal existente em fungdo da posse do | - Posse de um dos terminais que compde o CP;
recurso. - Arrendamento do outro terminal que comp6e o CP.
Relacdo entre a capacidade operacional  recurso e a| - Capacidade operacional superior em relagdo a
atual demanda exigida. demanda exigida;

- Logistica maritima.
Acesso superior. - Fundo de aval;

- Investimentos em pesquisa;

- Imagem de cooperativismo.

Subcategoria de analise: vantagem de primeiro movimento

Conhecimento prévio dos proprietérios sobre o recurso. | - N&o possuiam conhecimento prévio sobre o recurso e
o mercado e aimportanciado CP;

- Inexisténcia de vinculo entre a gestdo anterior do CP
e agestdo das cooperativas.

Custos para o proprietario do recurso ndo utilizé-lo. - Nao foram evidenciados custos diretos.
Subcategoria de analise: forma de acumulacdo
O recurso conta com ativos complementares que| - Facilidade de comunicago e o acesso a informag&o;
facilitam 0 acesso ao servico prestado. - Projetos de logistica.

O terceiro condicionante da vantagem competitiva baseada em recursos € a apropriabilidade.
Foram identificados elementos referentes a necessidade de recursos adicionais e ao desenvolvimento de
ativos complementares, e também identificados elementos acerca do preco de aquisicdo do recurso e
dos retornos financeiros por ele obtidos. Os principais elementos identificados em relagdo a
apropriabilidade estéo sintetizados no Quadro 4.
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Quadro 4 — Sintese dos elementos r efer entes a apropriabilidade

Categoria de andlise: apropriabilidade
Subcategoria de andlise: direitos de propriedade

Unidades de anélise Elementos
Definir quem possui o direito sobre do - Umterminal, propriedade daCENTRAL;
recurso. - Outro terminal, contrato de arrendamento.
As garantias que os direitos conferem. - Controlar e explorar o recurso por 30 anos.
Custo de manutencdo dos direitos de - N8 h& custos diretos repassados as
propriedade cooperativas.
Existéncia de um individuo em particular e ou - Formag&o de uma equipe;
um grupo especifico que alavanca a performance - Capacidade de gestéo.
diferenciada do recurso
Desenvolvimento do processo de incorporagéo - Processo de rotinizagdo e padronizagdo das
dasrotinas internas. atividades operacionais;

- Capacitagéo continua do capital humano;
- Absorcdo, desenvolvimento e repasse do
conhecimento dos colaboradoresinternos.

Subcategoria de andlise: imperfeita mobilidade

O recurso necessita de recursos adicionais - N&o ha necessidade de recurso adicional.
para atingir uma capacidade diferenciada. - Logistica maritima.

Subcategoria de andlise: ativos complementares

Aspectos do servico prestado pelo recurso se - Inter-relacionamento entre CP e as
incorporam significativamente as necessidades dos| cooperativas.
clientes.

Disponibilidade de recursos complementares - Apoio a pesquisa;
necessarios. - Imagem cooperativismo;

- Acdes em logistica.

O retorno que o recurso proporciona ocorre principalmente pela tarifa reduzida oferecida as
cooperativas, bem como pelo repasse destinado a Orgdos de pesquisa e de representacdo, e pela
manutencdo de um fundo de aval.

Quanto a necessidade de ativos complementares, foi possivel identificar que o recurso analisado
dispde de tais ativos, como 0 apoio a pesquisa, a imagem de fortalecimento ao cooperativismo
proporcionada, e agdes em logisticas empreendidas pelo recurso, disponibilizadas as cooperativas.

Na segunda etapa da pesquisa, com base na percepcdo dos gestores de cooperativas usuarias,
identificaram se as vantagens e as desvantagens em exportar e importar produtos pelo CP. Nesta etapa,
também se investigou se ha diferenca na percepcdo dos gestores de cooperativas pertencentes e ndo
pertencentes & Central quanto ao recurso. A fim de melhor descrever a andlise, as cooperativas ndo
pertencentes a Central serdo denominadas “cooperativas ndo proprieté&rias’ e as cooperativas
pertencentes a Central, “ cooperativas proprietarias’.

As cooperativas proprietéarias e as cooperativas ndo proprietarias usuarias do recurso destacaram
0S seguintes aspectos relacionados a sua importancia: (i) capacidade de armazenagem na zona
portuéria; (ii) dinamizac&o do fluxo de escoamento; (iii) negociacdo da safra; (iii) acesso a0 mercado
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externo; e (iv) integragdo do fluxo de escoamento da safra com a aquisicdo de insumos. O aspecto
referente a unido e fortalecimento do sistema cooperativo foi mencionado por apenas uma das
cooperativas proprietérias.

As cooperativas proprietarias e as cooperativas ndo proprietarias destacaram as seguintes
vantagens proporcionadas. (i) negociacdo; (ii) logistica; e (iii) tarifa reduzida. Quanto ao retorno, os
dois grupos de cooperativas percebem que a forma de retorno a longo e curto prazo possibilita tanto
reducdo de custos como incremento das receitas. Os retornos s&o repassados aos associados por um
sistema de repasse de precos.

As vantagens destacadas que resultam em reducdo de custos e aumento de receitas reforcam a
condicdo de heterogeneidade do recurso. A sustentabilidade do recurso também é evidenciada na
medida em que seus retornos de Uso e posse SA0 percebidos como vantaj0sos pelas cooperativas. A
condicdo de apropriabilidade € observada, pois as cooperativas conseguem se apropriar de rendas de
curto e longo prazo, mediante o uso do recurso.

Com excecdo de uma cooperativa do grupo de cooperativas ndo proprietérias, as demais
consideram que a fata da disponibilidade do recurso CP repercutiria negativamente em seus negocios,
as cooperativas proprietarias destacaram um aspecto negativo a mais do que as cooperativas ndo
proprietérias. a possibilidade de enfraquecimento da integracéo entre as cooperativas.

Os gestores de ambos os grupos de cooperativas percebem contribuigdes do CP em prol do
fortalecimento do sistema cooperativo galcho. A percepcdo dos gedores das cooperativas néo
proprietérias estd mais relacionada aos resultados que o recurso tem gerado.

A percepcao dos gestores das cooperativas proprietérias se relaciona ao fato de o recurso ser
propriedade desse grupo, incentivando sua unido e integragcdo. A forma como as cooperativas utilizam
0 recurso pode potencializar ainda mais sua unido e fortalecimento pelo surgimento de novos negécios
em conjunto.

CONSDERACOESFINAIS

Este trabalho enfocou o estudo da andlise de um recurso, tendo como referéncia os seguintes
determinantes da vantagem competitiva baseada em recursos. heterogeneidade, sustentabilidade e
apropriabilidade. A abordagem tedrica se apoiou sobre as premissas da VBR.

O recurso CP pode ser considerado heterogéneo, pois, de acordo com as percepgdes dos
gestores, contribui para a reducdo dos custos e para o incremento das receitas das cooperativas. A
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replicabilidade do recurso em outros mercados € limitada por caracteristicas operacionais e de
legislacdo portudria; somente € possivel a movimentacdo (exportacdo e importacdo) de granéis
agricolas. A escassez de logistica maritima também pode afetar a capacidade operacional.

Todos os gestores das cooperativas entrevistadas, com exce¢do de um gestor do grupo das
cooperativas ndo proprietarias, consideraram 0O recurso como necessario as cooperativas. Os gestores
entrevistados destacaram aspectos negativos que a falta de disponibilidade do recurso CP e a
consequente utilizagdo de alternativas podem gerar: (i) reducdo da margem obtida com a
comercializacdo e exportagdo da safra; (ii) menor possibilidade de fomento de novos negdcios; (iii)
menor possibilidade de exportagdes diretas sem intermediagdo; (iv) dificuldades logisticas em relacéo a
falta da disponibilidade de armazenagem e de fluxo de escoamento; e (v) enfraguecimento da
integracdo entre as cooperativas.

Destaca-se, por este estudo, o papel fundamenta da capacidade de gestéo no uso dos recursos.
A visdo de negocio contribui para que se obtenham melhores resultados em relagdo ao uso de recursos.
A gestéo deve procurar adequar 0 potencia operacional do recurso as necessidades dos clientes,
visando a destacar seus servigos em relacdo a concorréncia. Além de a empresa possuir recursos
diferenciados, também deve desenvolver capacidade gerencia que permita extrair resultados positivos
e sustentaveis.
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