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RESUMO

Com o propdsito de identificar o potencial de beneficios a competitividade e dificuldades
encontradas no desenvolvimento de estratégias de cooperacdo, recorreu-se a uma pesquisa
qualitativa com fim exploratdrio, com dados obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas
com um grupo de comerciantes responsaveis por lojas que integram uma rede de cooperacéo
de empresas comerciais do ramo de materiais de construcdo. A analise de conteldo das
entrevistas revela aspectos inerentes aos beneficios buscados quando se adotam estratégias de
cooperagdo entre empresas para a conquista de competitividade no mercado, tais como a uniéo
dos empresarios envolvidos. Essa opcdo estratégica favorece a compra compartilhada,
aumentando o poder de negociacdo com fornecedores, mas sua execucdo ocasiona situacoes
que carecem de preocupacao, principalmente no que se refere ao relacionamento humano, como
a ocorréncia de conflitos, divergéncias de opinido e resisténcia ao compartilhamento de
informacdes.
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1 INTRODUCAO

A economia e suas grandes transformac@es tém afetado o cenario mundial como um
todo. Um dos efeitos esta no gigantismo a que chegam alguns grupos empresariais, que acabam
por concentrar um elevado volume de negdcios e assim sustentar grande poder de negociacao
com fornecedores.

Empresas de menor porte, por sua vez, tornam-se fragilizadas por competir em
condigdes desvantajosas no relacionamento com seus fornecedores, expondo-se a pregos menos
interessantes. Diante de tal desafio, a atuagdo conjunta com outras empresas do mercado,
formando grupos para a compra de lotes maiores de insumos e mercadorias, pode reduzir essa
desvantagem, de modo a preservar condic¢Ges de sobrevivéncia (OLIVEIRA FILHO, 2006).

O quadro remete ao pensamento de Hayek (1990), de que a rivalidade empresarial
fomenta a descoberta de novos meios para atingir fins demandados pelo mercado. Esses meios
podem ser a descoberta de novas fontes de recursos, novas utilidades para 0s recursos
disponiveis, novas tecnologias ou novas formas de atender necessidades das pessoas. O mesmo
autor argumenta que a livre concorréncia proporciona descobertas, mediante tentativas e erros,
de forma que o éxito se evidencia pelo lucro e o erro pelo prejuizo.
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No caso da competicdo por condi¢des mais favoraveis de negociacao com fornecedores,
os players que disputam o mercado com competidores de porte muito maior encontram uma
nova forma de fazer negdcios para preservar condi¢es de ndo incorrer em prejuizos, agindo
conjuntamente com seus pares de porte equivalente. Segundo Feijé e Zuquetto (2014), a
transicdo dos negdcios para um modelo de cooperacdo envolve agregar maultiplos
conhecimentos entre as empresas, prevalecendo um sentido de complementaridade, derivada
da dificuldade de uma empresa sozinha conseguir vencer e aderir aos requisitos impostos por
esta competicao.

A literatura que aborda o tema apresenta diferentes formas de como as empresas podem
colaborar entre si, apresentando diferentes nomes e caracteristicas. Uma delas é definida como
redes de cooperacdo, formadas por um conjunto de empresas que se relacionam com o proposito
de melhorar sua competitividade, obtendo certos beneficios somente possiveis de serem
alcancados coletivamente. Dentre as vantagens encontradas na formacao dessas redes, tém-se
um aumento no processo de aprendizagem entre os participantes, reducdo de riscos e custos,
maior poder de barganha, aprofundamento da relagdo com outras empresas e 0 surgimento de
novas solucdes para os problemas da empresa - seja por conta de processos de inovacao
desenvolvidos pelos associados ou pela prépria estrutura proporcionada pela rede
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

O inicio das redes formadas entre empresas de materiais de construcdo se deu com a
criagdo de centros de distribuicdo com a finalidade de negociar precos mais baixos com 0s
fornecedores, diante do ingresso de grandes redes internacionais, com maior poder de barganha
junto aos fornecedores, no mercado (MANAS; PACANHAN, 2004). O tema tem sido objeto
de estudos dedicados a analisar os beneficios obtidos por elas, bem como seus resultados
(FEO; ZUQUETTO, 2014), os fatores que levam as empresas a participar de uma rede
(VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008), assim como o desenvolvimento da estratégia de
cooperacdo de uma rede (BORTOLASO; VERSCHOORE; ANTUNES, 2012).

Com base no levantamento tedrico realizado, este estudo se propde a contribuir com as
empresas do ramo de materiais de construcao, evidenciando os beneficios que uma estratégia
de cooperacdo pode trazer, bem como as possiveis dificuldades que a organizacdo pode
enfrentar, caso opte por esse tipo de estratégia.

O estudo tem como problema de pesquisa a seguinte questdo: Quais sdo as contribui¢des
a competitividade e as dificuldades encontradas no desenvolvimento de estratégias de
cooperacgédo entre empresas comerciais do ramo de materiais de construcao?

Tem-se como objetivo geral identificar beneficios a competitividade e obstaculos
encontrados na realizacdo de estratégias de cooperacao entre empresas comerciais do ramo de
materiais de construgéo.

Para o alcance desse objetivo geral, estabelecem-se como objetivos especificos: a)
identificar as razdes pelas quais as empresas desenvolvem estratégias de cooperagdo; b)
conhecer como as estratégias de cooperacdo sdo estabelecidas no comércio varejista de
materiais de construgdo; c) buscar evidéncias de ganhos competitivos decorrentes da adogédo de
estratégias de cooperacdo; d) divisar a existéncia de dificuldades na execucéo de estratégias de
cooperagao entre empresas concorrentes.

Pautado pelos objetivos assumidos, o texto a seguir apresenta o referencial tedrico
considerado para a construcdo do modelo conceitual do estudo, a descrigdo dos procedimentos
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metodologicos adotados para a pesquisa, a apresentacdo e discussdo dos resultados e as
considerag0es finais, estabelecendo conexdes entre a teoria e as descobertas resultantes.

2 REFERENCIAL TEORICO

Como base para a realizacdo da pesquisa de campo buscou-se identificar, na literatura,
0s principais conceitos e suas aplicacdes que envolvem o estado da arte concernente aos temas
competitividade, vantagem competitiva e estratégias para sua conquista e manutencdo,
direcionando o foco para as estratégias de cooperacéo.

2.1 Competitividade e vantagem competitiva

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), a competitividade estratégica ocorre quando
uma organizacao desenvolve e implementa, com éxito, uma estratégia de criacdo de valor, que
ao se tornar dificil de ser imitada por seus concorrentes, leva a obtencdo de uma vantagem
competitiva para a empresa.

Barney e Hesterly (2011) argumentam que uma empresa possui vantagem competitiva
sobre as demais quando os compradores percebem mais beneficios na compra de produtos ou
servicgos dessa organizacdo do que nas suas concorrentes. Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2011),
uma empresa detém vantagem competitiva quando suas concorrentes ndo conseguem imitar sua
estratégia, seja por incapacidade ou por considerarem os custos muito altos.

De acordo com Brito e Vasconcelos (2004), a Visdo Baseada em Recursos (VBR)
introduziu um tratamento mais conceitual e cientifico a definicdo de vantagem competitiva. A
VBR ¢é caracterizada como um modelo de desempenho no qual a vantagem competitiva de uma
empresa € fruto da exclusiva combinacdo de seus recursos e capacidades (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2011).

Nem todos os recursos e capacidades de uma organizagdo se caracterizam como fonte
de vantagem competitiva. Isso sé acontece quando eles séo insubstituiveis (sem equivalentes
no mercado), valiosos (quando permitem a empresa neutralizar ameacas ou aproveitar
oportunidades), raros (poucos concorrentes tém ou virdo a ter) e custosos de imitar (a
concorréncia nao consegue adquirir ou terd prejuizo se o fizer) (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Recursos podem ser tangiveis ou intangiveis. Os recursos intangiveis de uma empresa
podem ser provenientes do processo pelo qual esta cria ou adquire conhecimento (FLEURY,
OLIVEIRA JR., 2001). H4, na literatura especializada, a tese de que o conhecimento é o
principal ativo estratégico de uma empresa (CAVALCANTI, 2001), pois trata-se de um dos
recursos mais dificeis de ser copiado por seus competidores, uma vez que é construido ao longo
de um processo que parte da criacdo da empresa e evolui ao longo de sua (FLEURY,
OLIVEIRA JR., 2001). Contudo, este fator também se torna um agravante para as empresas se
ndo for tratado com a devida atencgéo, pois por ser um recurso intangivel, o que determinara o
seu sucesso sera a eficiéncia da organizacdo no processo de transformacdo do conhecimento
tacito, presente no campo das ideias, para o conhecimento explicito, aplicado no plano das agdes
e facilmente transmissivel em linguagem formal, sistematica (CAVALCANTI, 2001).

Segundo Barney e Hesterly (2011), uma empresa possui vantagem competitiva quando
h& a criacdo de um maior valor econémico diante de seus concorrentes, sendo este a diferenca
entre os beneficios percebidos pelo consumidor ao comprar um produto ou servigo e 0 custo
para produzir e vender 0s mesmos. As empresas que criam valor acima da média de suas
industrias podem explorar a diferenca entre o preco e a maxima disposi¢éo a pagar, o excedente
do cliente, em diferentes formas.
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Logo, percebe-se que a vantagem competitiva obtida por uma organizacao, seja por
meio de recursos valiosos, raros e dificeis de imitar, ou pela habilidade de criar e aplicar
conhecimentos, ou ainda pela capacidade de obter retornos acima da média, sO se torna
alcancével ap6s a definicdo de uma estratégia empresarial clara, que guiara a empresa até seus
objetivos (OLIVEIRA, 2001).

2.2 Estratégias para a vantagem competitiva

Para Barney e Hesterly (2011), a sobrevivéncia e a prosperidade de uma empresa no
mercado dependem da escolha e da adocéo de uma boa estratégia. Afinal, é esta que guiara a
organizacao, estabelecendo os planos de acdo que a levarao ao alcance dos resultados almejados
(OLIVEIRA, 2001). Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) definem estratégia como um conjunto de
compromissos e acdes integradas e coordenadas que mostram como a empresa pode explorar
suas competéncias essenciais, visando obter vantagem competitiva. Visdo também defendida
por Porter (1999), que afirma que o sucesso da estratégia depende do bom desempenho de
muitas operacOes da organizacdo, bem como da integracédo entre elas.

Segundo Baumann (1996), em todo sistema globalizado e competitivo, é necessario que
todos 0s componentes e a estrutura das organizacOes estejam integrados para gerar valor, tendo
definicdes de estratégias que visem a reducdo de custos, a melhoria e eficacia da sua producéo,
maior inser¢do no mercado, e o crescimento de sua eficiéncia, elevando seu grau de
competitividade. As estratégias organizacionais devem estar relacionadas diretamente a esses
objetivos, combinando diferentes recursos. A definicdo da estratégia empresarial esta
diretamente relacionada a habilidade da empresa em adequar seus recursos fisicos, financeiros,
humanos e tecnoldgicos, de forma que minimize a probabilidade de ocorréncias de problemas
durante seu processo de operacdo e maximizar a potencialidade da empresa em aproveitar as
oportunidades identificadas no ambiente externo (OLIVEIRA, 2001). Portanto, visando a
obtencdo de retornos maiores do que a concorréncia e a conquista de competitividade
estratégica, as organizacdes elaboram suas estratégias competitivas (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2011).

A estratégia competitiva é Unica e varia conforme as caracteristicas e o tipo de cada
organizacédo, e pode ser definida como a capacidade em que o estudo de novos mercados,
descoberta de oportunidades e objetivos organizacionais sdo traduzidos em planos de acdo, de
acordo com a compreensdo das caracteristicas organizacionais (COUTINHO, 1992). Para
Castro, Possas e Proenca (1996), o sucesso e eficiéncia das organizacdes dependem da
formulacdo de estratégias bem definidas, atreladas as capacidades, recursos, objetivos,
posicionamento e participacdo das organizacGes no mercado.

Como pré-requisito para elaboracao de estratégias bem definidas, é necessario que toda
organizacdo desenvolva a capacidade de reconhecer seu posicionamento no mercado, bem
como o ambiente onde esta inserida, de forma constante, dado a existéncia de uma economia e
processos globais e dindmicos (CASTRO; POSSAS; PROENCA, 1996).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) ressaltam que este € um processo dinamico, que deve
ser constantemente revisto, uma vez que as empresas estao inseridas em um mercado que passa
por constantes mudancas e a capacidade de adquirir informagdes estratégicas e reagir as novas
estruturas competitivas € o que as fazem continuar vivas no mercado.

Segundo Porter (1986), os desafios competitivos decorrem de cinco forgcas: ameaca de
produtos substitutos, poder de barganha dos clientes, poder de barganha dos fornecedores,
rivalidade dos concorrentes e ameaca de entrada de novos concorrentes (PORTER, 1986), em
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que cada setor é afetado de forma diferente, podendo a intensidade delas mudar de acordo com
a evolucdo da empresa. Por isso, as organizac@es elaboram estratégias a fim de lograr vantagem
competitiva para direcionar essas forcas a seu favor (PORTER, 1986).

Os produtos substitutos sdo aqueles que podem desempenhar a mesma fungédo. Sua
ameaca pode ser explicada pelo fato de todas as organizacdes, de certa forma, competirem com
alguma outra que oferece um produto ou um servico similar. Isso culmina na existéncia de um
teto no preco que as empresas podem atribuir, mesmo considerando o lucro. Quanto mais 0s
produtos substitutos oferecerem pregos menores, maior sera a pressdo sobre os lucros dos
concorrentes (PORTER, 1986).

Por buscarem sempre por produtos com menor preco e mais qualidade, os consumidores
acabam pondo 0s concorrentes uns contra 0s outros. No entanto, os niveis de poder desses
grupos compradores diferem e variam de acordo com a conjuntura do mercado e a importancia
gue suas compras tém quando comparadas com 0s negocios totais da empresa (PORTER, 1986).

Ja os fornecedores mostram seu poder principalmente em duas situagdes: quando
ameacam inflacionar seus precos ou quando sinalizam a diminuicdo da qualidade do produto
ou servico entregue (PORTER, 1986).

Por Gltimo, ha a rivalidade entre os concorrentes existentes, que € a disputa das empresas
pela melhor posigdo de mercado possivel. Ela ocorre por meio de taticas como a melhoria das
garantias ao cliente, a inclusdo de novos produtos, o acréscimo de servicos e a concorréncia de
precos (PORTER, 1986).

Existem ainda outros tipos de estratégias abordados na literatura acerca do tema. Como
por exemplo a estratégia funcional, que consiste em uma sequéncia de decisdes que ira
viabilizar as unidades de negocios a alcancarem a vantagem competitiva desejada (HAYES,
2008).

Dentre as possiveis escolhas de estratégia que uma empresa pode fazer, existe ainda uma
que ndo leva em conta apenas a competicdo entre organizagdes, mas também mostra como a
cooperacdo pode ajudar a conquistar vantagens, como se discute no topico seguinte.

2.3 Cooperacao e co-opeticdo

Nem sempre a estratégia de competicdo é a Unica forma de uma empresa sobreviver e
prosperar. Ha casos em que para que uma empresa seja bem-sucedida, é necessario que as outras
também sejam, o que encoraja a adocdo de estratégias de co-opeticdo (NALEBUFF;
BRANDENBURGER, 1996).

Esse conceito considera a relacdo simultanea entre a cooperacdo e a competicdo que
ocorre e acaba beneficiando as empresas envolvidas. Varios fatores contribuiram para que as
empresas passassem a adotar estratégias para associar competicdo e cooperagdo. A tecnologia
avancou de forma acelerada, contribuindo para que os mercados se propagassem globalmente,
culminando no término das vantagens competitivas estaveis e em consumidores cada vez mais
exigentes. Por isso, as empresas passaram a se unir para conseguir desenvolver habilidades que,
isoladamente, ndo seriam capazes de fazé-lo (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008),
recorrendo a uma forma compartilhada de criacdo de valor (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2011).

Aliancas estratégicas configuram uma das formas que exemplificam tais estratégias.
Representam parcerias entre empresas que combinam Seus recursos, capacidades e
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competéncias essenciais, buscando atingir interesses mutuos. Outra forma assemelhada de
estratégia sdo as redes de cooperacdo (SILVA, 2012). Elas sdo formadas por empresas
independentes, que realizam determinadas agdes conjuntas para atingir objetivos comuns
(BALESTRIN; VARGAS, 2004). Em um cenério de crescentes mudancas, a capacidade de
conduzir esses relacionamentos entre empresas é determinante na obtencéo de novos parceiros
empresariais (SILVA, 2012).

Conforme destacam Balestrin e Vargas (2004), apesar dos esforcos entre as empresas
serem concentrados, ha certa liberdade no que diz respeito a estratégia de cada uma. Balestrin
e Verschoore (2008) sustentam que a principal ideia das redes de cooperacao € a juncdo de
atributos numa Unica estrutura que ajuda as empresas a se adequarem a esse Cenario
competitivo, com ac¢des que aumentam os ganhos dos participantes.

A literatura acerca das redes relata dois beneficios mais comuns obtidos pelas empresas
participantes: a transferéncia de conhecimento acontece mais rapidamente e seus recursos sao
utilizados de forma mais bem-sucedida (ACHROL; KOTLER, 1999; GRANOVETTER, 2005;
JACK, 2005 apud THORNTON; HENNEBERG; NAUDE, 2015).

Além disso, quando as empresas se unem em redes, alcangcam o melhor de dois mundos:
0 acesso a tecnologia, o poder e a estrutura que as grandes empresas possuem; ao mesmo tempo
que conseguem manter a proximidade com o cliente, caracteristica de pequenas empresas
(BRITO; LOMBARDI, 2004). As autoras ainda acrescentam que ha aumento nos ganhos
financeiros da organizacdo, bem como da motivacdo de seus empresarios.

Da mesma forma, Feij6 e Zuquetto (2014) pontuam que os ganhos obtidos pelas
empresas que participam de redes ultrapassam as questdes econdmicas e financeiras. De acordo
com 0s autores, com o compartilhamento de informagfes que acontece dentro da rede, 0s
gestores tém seu campo de visdo ampliado, passando a identificar melhor as oportunidades e
ameacas que estdo ao seu redor. Assim, aumentam também as acBes que visam ao
fortalecimento e o crescimento da empresa.

Seguindo essa linha, Balestrin e Vargas (2004, p. 223) expdem outras vantagens obtidas
pelas pequenas e médias empresas dentro de uma rede:

A participacdo e comercializagdo de produtos em feiras, a melhoria de
processos produtivos, a barganha de pregos junto a clientes, 0 acesso a novos
representantes, a garantia de fornecimento de crédito, a comercializacdo de
produtos entre as empresas e a obtencdo de economias de escala, escopo e
especializagdo.

Balestrin e Vargas (2004) ainda apresentam uma Gltima vantagem, que diz respeito aos
cursos que auxiliam os empresarios em seu desenvolvimento. Ou seja, a participagdo em uma
rede de cooperacgdo certamente tem impactos positivos no desempenho da empresa, uma vez
que proporciona acesso a recursos e capacidades, e isso é especialmente importante para
pequenas e médias empresas (ZAGLIA et al, 2015). No entanto, 0s mesmos autores ressaltam
que a adeséo a uma rede ndo proporciona um crescimento imediato nas empresas.

Para que haja cooperagdo na rede e ela seja bem-sucedida, € de suma importancia haver
espirito coletivo entre os integrantes da rede (BALESTRIN; VARGAS, 2004). Além do espirito
coletivo, existem outros aspectos fundamentais para a manutencdo da cooperacdo. Brito e
Lombardi (2004) destacam a importancia da reputagdo dos membros dentro da rede, pois se
todas as empresas possuem uma imagem positiva, 0s integrantes se asseguram de que as
informacdes obtidas ali dentro sdo confiaveis.
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Deste modo, a confianga é um fator importante para que a rede gere bons resultados e a
que os gestores devem se ater, pois da mesma forma com que estes se unem em busca de agir
conjuntamente, ndo deixam de ser concorrentes no mercado. Muitas empresas ao terem acesso
a determinadas informagdes, comportam-se de maneira oportunista, de modo que alguns
acontecimentos acabam afetando negativamente a confianca entre os empresarios do setor
(CASTRO; BULGACOV; HOFFMANN, 2011).

O comportamento oportunista ocorre no compartilhamento entre empresas,
prejudicando os lagos colaborativos da relagdo. Uma vez desfeitos, esses lagos dificilmente séo
reconstruidos. Por isso, sdo importantes 0s mecanismos de prevencdo ao oportunismo como
forma de minar as relagdes cooperativas (GULATI apud FEIJO; ZUQUETTO, 2014).

Em sintese, a confianca esta relacionada ao conceito de cooperagdo, da mesma forma
que ambos se ligam a formacdo e conservacdo de uma rede horizontal de empresas, pois sdo a
base do relacionamento entre elas (SILVA, 2012).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para viabilizar a proposta deste estudo, segue-se 0 método qualitativo, recorrendo-se a
coleta de dados por meio da realizagdo de entrevistas de carater semiestruturado, analisadas
pelo método de andlise de conteddo. A ado¢do do método qualitativo pautou-se pela
recomendacéo de Richardson (2007), pelo fato de que se busca conhecer as vantagens que uma
determinada estrutura social, no caso uma rede de cooperagdo entre empresas, pode gerar para
0S membros e organizagdes que a compdem.

A obtencdo dos dados se deu por meio de entrevistas semiestruturadas com empresarios
do ramo de materiais de construgdo que participam de redes de cooperagéo entre empresas de
pequeno porte, localizadas na cidade de Sado Paulo. Foram elaboradas, inicialmente, onze
questBes para compor o roteiro de entrevistas. Para cada objetivo especifico do estudo,
formulou-se um grupo de questdes com base no referencial tedrico correspondente. Como se
optou por entrevistas semiestruturadas, além das respostas as questdes previamente definidas
no roteiro, os entrevistados dissertaram sobre outros aspectos relevantes, com a conducao dos
entrevistadores para manter o foco nos objetivos da pesquisa. A experiéncia adquirida a cada
entrevista possibilitou o aperfeicoamento e adaptacdo do roteiro, de modo a ampliar a
abrangéncia e aprofundamento dos detalhes do fendBmeno em estudo.

A escolha dos sujeitos da pesquisa foi baseada pelo critério de acessibilidade, de forma
gue se entrevistou um grupo de membros ativos de uma rede de cooperagdo entre empresas do
setor focalizado. Foram realizadas seis entrevistas, com comerciantes atuantes no ramo de
material de construcdo na cidade de S&o Paulo, com idade de 35 a 54 anos e do sexo masculino.

As entrevistas foram realizadas no ambiente de trabalho dos participantes, gravadas e
posteriormente transcritas na integra. As transcri¢c@es assim obtidas constituiram o registro de
dados, a seguir submetidos a analise de conteudo. Como técnica para de analise, adotou-se a
proposta de Bardin (2006), cuja finalidade é a elaboracéo de dedugdes légicas e verdadeiras,
levando-se em conta a origem das mensagens analisadas, 0 emissor dessas, 0 contexto em que
estdo inseridas ou ainda seus efeitos.

Uma andlise prévia do material obtido resultou na selecdo de ideias reveladas pelos
entrevistados. Procedeu-se a um recorte, selecionando-se unidades de registro, compostas por
palavras, frases ou paragrafos em que se identificou alinhamento aos objetivos da pesquisa.
Uma selecdo de registros comparaveis e com 0 mesmo conteldo semantico levou a uma pré-
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categorizacdo, pelo agrupamento de temas correlatos. De acordo com a recomendacdo de
Bardin (2006), a categorizacgao requer que se agrupem os registros em Unidades de Significado
US), sendo estas Ultimas, posteriormente, aglutinadas em Categorias (C) e Subcategorias (SC)

finais de analise.

O procedimento adotado resultou na elaboracdo de uma matriz de categorizacdo, em
que os dados foram divididos em categorias e subcategorias conectadas com o0s objetivos da
pesquisa. Conforme Bardin (2006), a categorizacdo é um instrumento para a classificacdo de
um conjunto de conceitos, prevalecendo a diferenciacdo e o agrupamento, a partir de temas pre-
definidos. Assim procedendo, criam-se condi¢des para inferéncias e interpretacao, respaldadas
no referencial tedrico. O Quadro 1 apresenta as Unidades de Significado, Categorias e
Subcategorias resultantes e que deram suporte a organizacao dos dados para a analise.

Quadro 1. Unidades de Significado, Subcategorias e Categorias de Andlise

Unidades de Significado (US)

Subcategorias (SC)

Categorias (C)

lacos de amizade ou parentesco

confianga nas pessoas que participam de redes
interesses comuns

critérios para escolha do parceiro
preocupacdo em manter sigilo sobre negdcios
interesses pessoais compartilhados
desconfianga dos empresarios concorrentes

SC11 — Afinidade

dificuldade em desenvolver habilidades individualmente
escala de negécios

fortalecimento pela unido de esfor¢os

trabalho em equipe

aumento da competitividade nos pre¢os de aquisicdo

SC12 - Reconhecimento

concorréncia com empresas maiores

recursos compartilhados para vantagem competitiva
compartilhamento de experiéncias

trocas de informagdes sobre 0 mercado

unido para mitigagdo de riscos

SC13 - Cooperagao

negociacdo ganha-ganha

reducéo de custos de aquisi¢do pelo volume

melhores prazos e demais condigdes de entrega
dificuldade de adquirir mercadorias a precos competitivos
expectativa do fornecedor em aumento da competitividade

SC14 — Poder de
negociacdo com
fornecedores

C1 - Razbes paraa
estratégia de
cooperacao

confianca entre os membros

condicBes para a entrada de novos integrantes
convite deve ser feito por um membro do grupo
exigéncia de boa reputacdo

ndo se admitem inadimplentes

referéncias de mercado sobre postura do lojista

SC21 - Pré-requisitos para
ingressar no grupo

ndo ha hierarquia rigida na rede

sem cargos ou fungdes pré-determinados

revezamento na coordenacg&o de processos

divisdo de categorias e tarefas

trabalho ndo remunerado, mas requer dedicacao
reunides informais entre membros e com fornecedores

SC22 — Processo de
execucao

aquisicdo de conhecimento

alavancagem das capacidades e recursos

oportunidades e percepcfes provenientes do mercado
introdugdo de negdcios benéficos a todos os membros
negociacdo com fornecedores

credibilidade e fortalecimento do conceito de idoneidade

SC23 - Foco das
estratégias

C2 - Funcionamento
das estratégias de
cooperacao
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crescimento de participacdo no mercado
possibilidade de agregar valor C3 - Vantagens
reducdo de custos ao setor

resultados competitivos

acesso a canais de venda e distribuicéo
eficiéncia em custo

economia de escala

aprendizado

ndo ver concorrente como possivel parceiro C4 - Obstaculos
receio de divulgar informacdes estratégicas do negocio
conservadorismo dos empresarios e gestores

receio de compartilhar informagoes internas
preocupacéo com imprevisibilidade de ganhos ou perdas
divergéncias de opinido

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

Conforme se observa no Quadro 1, o agrupamento das Unidades de Significado resultou
em Subcategorias, posteriormente agrupadas em quatro categorias consideradas relevantes para
a compreensdo do fenémeno investigado. A primeira se refere as razdes pelas quais se adotam
estratégias de cooperacdo. Dada a diversidade de motivos declarados, recorreu-se a uma
subcategorizacao, destacando-se, como subcategorias, 0s resultados quanto a grupos de motivos
relativos a afinidade, reconhecimento, cooperacdo e poder de negociagdo com fornecedores.

A segunda categoria compreende o funcionamento das estratégias de cooperacdo
praticadas no setor pesquisado, sendo que se identificou uma distin¢éo clara entre os achados
correspondentes a trés subcategorias: Pré-requisitos, processo de execucdo e propositos a que
se destinam.

A terceira e a quarta categorias se referem, respectivamente, as vantagens decorrentes
da cooperacdo e aos obstaculos enfrentados para essa pratica. Nesse caso, nenhuma
subcategoria se revelou significativa, restando apenas o agrupamento do conteido obtido nas
categorias principais.

A partir da selecdo das categorias e subcategorias, procedeu-se a interpretacdo das
entrevistas de forma alinhada aos objetivos do estudo e em comparagdo com 0 que Se encontrou
no referencial tedrico, conforme se apresenta na secao seguinte.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS

Ao analisar as Razdes pelas quais os entrevistados aderiram a uma estratégia de
cooperacdo (Categoria 1), foram encontrados fatores correlatos em suas falas. Seguindo a
técnica desenvolvida por Bardin (2006), estes foram separados em quatro subcategorias, que
possibilitaram um melhor entendimento e interpretacdo das informagfes: 1) Afinidade; 2)
Reconhecimento; 3) Cooperagéo; 4) Poder de negociagéo junto aos fornecedores.

Quando questionados sobre como suas empresas aderiram a rede de cooperacao da qual
fazem parte atualmente, os entrevistados relataram fatores de conotacéo pessoal, como o fato
de terem um lagco de amizade ou parentesco com algum dos membros que ja participava da rede,
refletindo o quanto a confianga entre aqueles que escolhem se associar é importante para que
possam trabalhar juntos em busca de satisfazer interesses comuns, como ressaltam Castro,
Bulgacov e Hoffman (2011). Este fator figura na Subcategoria 1 (Afinidade), e péde ser
observado nas seguintes declaracdes:
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tem um grupo assim assado, vocé ndo foi 14 na reunido...N&o estou sabendo...
Entdo, eles falaram para vocé participar e.... Eu sei que vocé esta ocupado e
tudo, mas vocé podia prestigiar 0s amigos. Entdo eu falei [...], tdo pensando
que eu td fazendo uma desfeita. Entdo, imediatamente quando eu soube, dai
eu comecei a participar (E5)

a entrada no grupo foi uma indicacdo que a gente teve de um amigo [...] por
ter pessoas e lojas so da [...], no comego sé por indicacdo, lojas idoneas, e a
gente acabou entrando para participar (E6)

E. Foi eu, meu cunhado O., meu irméo [...]. Ai comegou a surgir o grupo N.”,
afirmando mais uma vez que o fator afinidade entre os membros tém um papel
relevante na tomada de decisdo sobre participar de uma determinada estratégia
de cooperacdo (E1)

Também foi possivel notar que, além do fator pessoal, a identificagdo dos entrevistados
com o propdsito da estratégia de cooperacao foi algo determinante para sua adesao:

[...] foi onde conheci o Sr. O e ele foi tdo receptivo naquele dia que, e é 14gico
gue a ideia do grupo achei muito interessante. (E5)

[...] tenho aquela ideia do ganha-ganha, acho que tem que ser bom para o
fornecedor e tem que ser bom para a loja porgue se nao o relacionamento ndo
dava sequéncia. [...] achei a ideia bacana. Como néo tem custo, vamos ver o
que da. (E4)

Esta identificacdo é considerada por Mafas e Pacanhan (2004) como um elemento
importante para a manutencao de relagfes entre os membros ao longo do tempo, uma vez que
estratégias de cooperacdo formadas por empresas que ndo se identificam com o propoésito do
grupo, no geral, acabam sofrendo enfraquecimento e encontrando dificuldade para atingir os
objetivos finais devido a divergéncias de opinido quanto as estratégias tomadas no dia-a-dia.

Outro fator observado nas entrevistas referente as razdes pelas quais os lojistas optaram
por uma estratégia de cooperacdo diz respeito ao Reconhecimento (Subcategoria 2). As
empresas se unem tendo como um de seus principais ideais desenvolver habilidades que,
isoladamente, ndo seriam possiveis de se conseguir (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).
Por menor que seja seu potencial de volume de negécios com determinados fornecedores, uma
empresa pode se tornar mais valorizada por estes se integrar a uma rede cuja escala de negocios
passa a ser mais significante, conforme ilustram as seguintes falas:

como é um grupo hoje que esta ficando muito forte, e muito bem falado. Entéo,
tem muita gente querendo entrar, para conhecer como é o grupo, saber como
é a nossa, [...] [0] nosso sistema. (E2)

[...] e ai os fornecedores passaram a reconhecer a gente. Entdo a dificuldade
maior no inicio era o que o fornecedor ndo conhecia a gente. (E6)

Eu, sozinho, o pessoal ndo enxerga. Senta 134 pessoas, a empresa ja enxerga.
Ent&o, essa é a préatica do negocio. (E3)

sozinho é muito dificil algum fornecedor chamar a gente, hoje com o grupo a
gente tem muito mais oportunidade de [...] visitaem fornecedor, conhecer uma
fabrica, treinamento com o fornecedor, isso tudo esta ajudando bastante. (E6)

0 grupo [...] sempre traz beneficio. [...] a gente quer ver é que ndo sé a gente
cres¢a, mas todo mundo se desenvolva. [...] a maior dificuldade entre os muito
pequenos que ndo tem as vezes muita condicdo financeira, [..] muita condicdo
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de ter estudo. [...] a gente que acabou tendo estudo [...] é legal a gente
transmitir [...] e aprender com os outros também. (E6)

A unido entre as pessoas que formam uma estratégia conjunta € um modo de ajuda
mutua, o que constituiu a Subcategoria 3 (Cooperacéo), que trata de trocas de experiéncias
para o crescimento e melhoria do negécio. Isso vai de acordo com o que foi proposto por
Almeida e Silveira (2015), que afirmaram que as redes visam fortalecer as empresas com base
no acesso a informagdes, na aprendizagem interativa e na difusdo de inovacao.

Além disso o compartilhamento de informacdes dentro da rede amplia o campo de visao
dos gestores, que passam a identificar melhor as oportunidades e ameagas ao seu redor,
aumentando assim as agdes que buscam o fortalecimento e o crescimento da empresa (FEIJO;
ZUQUETTO, 2014), observadas nos trechos a seguir:

O intuito da rede é a informacéo. (E3)

O mais importante que hoje eu coloco o que o grupo me trouxe, foi aprimorar
meu pensamento, 0 meu foco como pequeno empresario e trabalhar melhor a
equipe [...] Resumindo, hoje entendo muito bem e com clareza e passo para
meus funcionarios que a gente tem que vender e entregar o melhor na relagéo
consumidor e loja, é a confianca. (E5)

[...] a razdo da gente t& no grupo até hoje. Sempre té& trocando ideias novas,
conhecendo outras lojas, conhecendo 0s meios de trabalho, tendo um grupo
mais forte para negociacéo. (E6)

a gente conversando uns com 0s outros, a gente consegue ver as proprias
falhas, e as vezes até apontar as dos outros. Vai trocando ideias. Trocando
conhecimentos, entdo as vezes um ta errando, um vai la e da uma dica, a gente
ta errando e vé que o outro faz o trabalho melhor [...] por exemplo, um contrata
de um jeito, outro contrata de outro jeito, as pessoas, 0s processos de pacote,
de organizagdo de loja [...] (E6)

Essas trocas de informacdes também possibilitam que o lojista tenha uma referéncia de
mercado e que 0s membros da rede reduzam seus riscos, cComo nos casos de:

e ai com a unido consegue as vezes nem comprar barato, mas pelo menos ter referéncia
do preco. (E6)

O risco diminuiu bastante porque as informacGes acabam passando tudo o que esta
acontecendo no mercado. (E3)

Na anélise das entrevistas identificaram-se outras razfes pelas quais os entrevistados
adotaram a estratégia de cooperacdo. Percebeu-se, como razdo em comum, a busca por
conquistar e ampliar Poder de Negociagdo perante os fornecedores (Subcategoria 4), e essa
motivagdo para integrar a rede é claramente percebida nos seguintes trechos:

[...] a gente consegue um desconto [...] até melhor que homecenters, porque o

custo operacional é mais barato. Entéo, esse é o grande ganho dos associados
(E3)

0 grupo N trazia pra gente, na verdade, a forca de compras (E4)

e a gente acabou entrando para participar de um grupo que se tornaria forte
para fazer negociacdes (E6)

A primeira coisa importante e ndo pode deixar de falar ou € nada social ou
alguma coisa de ideal. E pregco mesmo! (E5)
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a gente costuma procurar os parceiros [...] do grupo, que sdo os fornecedores
que participam das a¢Ges do grupo, que ddo descontos maiores, que déo
preferéncia, [...] que mostram a fabrica, que ddo um suporte maior pros
associados do grupo, a gente costuma comprar destes fornecedores, pra até
formar essa rede, essa parceria entre lojista e fornecedor. (E6)

Quando ocorre esse aumento no poder de negociagdo, 0s participantes da rede
conseguem elevar, assim, o grau de competitividade de suas empresas, fator defendido por Feijo
e Zuquetto (2014) e observado em:

Rede ¢é para criar forgas, primeiro intuito. (E3)

A segunda categoria analisada, Funcionamento, dedica-se a compreensao de como as
estratégias de cooperacdo sdo executadas no ramo de materiais de construcdo em empresas de
pequeno porte. Ela é composta por trés subcategorias: 1) Pré-requisitos; 2) Processo; 3) Foco
das estratégias.

A primeira subcategoria trata dos Pré-requisitos para se ingressar no grupo. Castro,
Bulgacov e Hoffmann (2011) explicaram que, para a estratégia de cooperacdo funcionar
gerando bons resultados para seus integrantes, € fundamental que exista confianca entre eles.
Para garantir que os membros de uma estratégia de cooperacdo possam confiar uns nos outros,
surge a necessidade de se criar pré-requisitos para permitir a entrada de novos integrantes.
Assim, dentre todos 0s pré-requisitos mencionados pelos entrevistados, pode-se destacar dois:
a imprescindibilidade de um convite feito por um membro do grupo e a exigéncia de um CNPJ
sem qualquer tipo de divida. A primeira condicdo fica evidenciada em:

Para entrar nesse grupo vocé tem que ser convidado por um lojista que faz parte
do grupo (E2)

Posteriormente, ilustrando a visdo de Brito e Lombardi (2004), que defendem a
importancia de uma boa reputacdo entre os membros da rede, o segundo requisito é
exemplificado pelo mesmo entrevistado:

N&o pode ter ninguém inadimplente. O lojista, ele ndo pode estar devendo na
praca, automaticamente ele é cortado (E2)

Reforcando a importancia do lojista ser livre de irregularidades, E5 apresenta outros
fatos, explicando que durante o cadastro de uma nova loja no grupo, o CNPJ desta é conferido.
Além disso, o grupo também conversa com fornecedores parceiros a fim de saber a postura
desse lojista em relagcdo ao mercado.

A segunda subcategoria apresentada se refere ao Processo de execugdo das estratégias
de cooperacgdo. Os itens de maior relevancia neste topico dizem respeito a hierarquia e as
reunides realizadas entre fornecedores e lojistas. A hierarquia € descrita como ndo convencional
no grupo do qual os entrevistados participam, conforme demonstrado no trecho a seguir:

N&o existe hierarquia do jeito que a gente poderia pensar: com presidente,

diretor, algo desse tipo. N&o. N0s idealizamos da seguinte forma: existe a figura
daquele que poderia ser como um presidente, que é o coordenador geral (E5)

Segundo um dos entrevistados, devido ao fato do segmento de materiais de construcao
ser muito extenso, ha uma divisdo de categorias, sendo cada uma conduzida por um
coordenador:
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Entdo meio que vai dividindo a tarefa. Porque assim, ninguém tem salario,
ninguém ganha para trabalhar. E requer um tempo, requer uma atencao, requer
uma dedicacdo (E2)

Em consonancia com essa ideia de uma hierarquia na qual ndo existe apenas um
dirigente, e sim varios, um dos entrevistados acrescenta:

Primeiro, que n6s ndo temos um centro de distribuicdo, portanto nés, ou
qualquer um de nés ndo esta autorizado ou esta revestido de poder para sentar
e comprar para todos. N&o existe a compra centralizada (E5)

Por fim, em relacdo as reunides, elas foram descritas por E2 como a ocasido em que 0S
lojistas conhecem novos fornecedores, realizam negociacGes e novas campanhas. No entanto,
uma fala desse mesmo entrevistado mostra que esses encontros nao acontecem em uma sede ou
algo similar, mas sim, em um ambiente informal:

O que n6s temos é uma vez por més uma reunido, que sao as tercas-feiras em
uma churrascaria, [...] ai se renem fornecedores e lojistas (E2)

A Ultima subcategoria se refere ao Foco das estratégias de cooperacdo, que pode se
relacionar ao conhecimento nas organizacgdes, sugerindo que seus membros frequentemente
adquiram e busquem conhecimentos que estejam ligados a alavancagem das capacidades e
recursos utilizados pela empresa, com oportunidades e percepcdes provenientes do mercado
(BARROSO; DIDIO, 2009).

Notou-se, nas entrevistas, que, para os lojistas entrevistados, a introducédo de negdcios
que sejam benéficos a todos 0s membros se constitui como o propdsito central das estratégias
de cooperacdo das quais eles participam. Essa ideia fica clara em:

Acho que é um pouco da filosofia do grupo é levar bons negécios aos lojistas
(E4)

Essa ideia é observada em exemplos de como os lojistas buscam atingir esse proposito:

Ah, vamos negociar ferramenta, mas o cara quer um volume, [...] vamos tentar
baixar o volume com o fornecedor [...] é o desafio de vocé tentar fazer uma boa
negociacédo (E6)

[...] é ter um contato maior com os fornecedores... e 0 grupo garantindo a
credibilidade que a gente tem em relacdo aos fornecedores. Tendo crédito, [...]
firmas reconhecidas, firmas boas economicamente, idéneas... e que querem
trabalhar em prol do grupo, de unido e parceria... crescimento. (E6)

Em relacdo aos beneficios esperados e obtidos com a participacdo em estratégias de
cooperacgéo, pode-se perceber que existe um pensamento forte, por parte dos entrevistados, em
buscar Vantagens (Categoria 3) para seus negocios. Observa-se esta expectativa por retornos,
até mesmo antes da empresa se tornar membro de uma estratégia de cooperacdo, como uma
razdo para fazer parte desta. Para os entrevistados, a percep¢do de vantagens para 0 negdcio
estd relacionada a fatores como cooperacdo, a importancia da troca de informagdes, e a
confianca, percebida principalmente entre as pessoas que formam as estratégias de cooperagéo,
e na forma como os negocios sdo conduzidos, ao fazer parte desta.

A cooperacdo ¢ identificada, no sentido de conseguir ajuda por parte de outros membros
para realizar uma melhor gestdo empresarial individual, ou seja, existem vantagens relacionadas
a possibilidade de se evitar erros de gestdo, bem como perdas de mercadorias gerando prejuizos
para as lojas, conforme afirma um dos entrevistados:
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Se vocé tem varios colegas, vocé consegue antes de perder as mercadorias,
VOCé consegue repassar para seus colegas, que conseguem te ajudar. E
dependendo da regido, tem produtos que vendem rapido na sua regido, e tem
produtos que ndo vendem, entdo, quando ocorrem erros de compra, tem
colegas que conseguem arrematar esses lotes para nao deixar gargalo para sua
loja (E3)

Ademais, ha um beneficio, em relacdo a cooperacdo dos membros quando ocorrem
problemas em alguma loja. Existe um sentimento de compartilhar aquilo que esta acontecendo
ou 0 que ocorreu em uma determinada empresa da estratégia de cooperacdo, com a intencéo de
alertar os outros lojistas, para que isto ndo se repita. Cooperar com o0 negécio do outro é
observado nos seguintes trechos:

E também problemas fiscais, que muitas vezes o proprio contador, partes
administrativas, ndo entende, a gente acaba assimilando isso, através de erros
gue outros colegas cometem (E3)

A ideia é sempre um ajudar o outro, sempre se ajudando. E tem dado muito
certo, é dificil ter alguém gue ndo gosta de ser ajudado (E2)

Além da cooperac¢do no sentido de cada lojista poder colaborar e conhecer o negocio do
outro, existe também um lado ligado a possibilidade de, com a participacdo na estratégia de
cooperacdo, se fazer amizades e conhecer novas pessoas. Esse sentido pode ser visto em:

Mas eu vou em todas as reunides porque as vezes além de ter negociacéo, eu
tenho aquele momento de conversar com o lojista, ndés somos amigos né? Nés
ndo vemos nossos lojistas como concorrentes, NGS 0S VeM0OS COMO parceiros,
entendeu? [...]. Isso é uma cooperacdo. N&o tem aquela coisa: Ah n&o, vocé é
meu concorrente (E2)

A coisa mais importante, € [...] para mim, foi isso: fazer amigos (E5)

Da mesma forma que esta cooperacdo como sindnimo de parceria e amizade é percebida,
também ¢ analisada segundo uma percepc¢do mais estratégica, voltada para poder, influéncia
comercial e reducdo de custos para 0 bem dos negdcios. Essa ideia é comentada nas seguintes
afirmacoes:

0 grupo N trazia para a gente, na verdade, a forga de compras (E4)

E nas compras, imagina, as grandes empresas, todo o custo operacional depende
do volume, empresas que compram mil reais, e as que compram 10 mil, o custo
operacional é outro (E3)

Segundo Feijo e Zuquetto (2014), o compartilhamento de informacdes que ocorre dentro
da rede aumenta o campo de visdo dos gestores, que passam a identificar melhor as
oportunidades e ameacas que estdo ao seu redor, aumentando as acOes de fortalecimento e
crescimento da empresa. Esta pode ser uma vantagem obtida de forma indireta pela participagédo
na estratégia de cooperacao, pois depende da capacidade e pré-disposicao de cada membro em
entender e captar este tipo de informagdo nas reunifes e encontros mensais da rede de
cooperagdo. E possivel perceber a aprendizagem obtida durante a participacdo na rede de
cooperagdo em:

Na verdade, fui fazendo até um ensinamento que o Sr. O. falou: ‘Sr. N., ¢ meu
mix de loja, mix de produto, isso que precisa. Cé vai testando, vai vendo algum

segmento que vocé tenha afinidade ou algum produto que na sua regiao vai bem,
comeca a testar, vai colocando, vai comprando do distribuidor. (E4)
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fui comprando e o prdprio cliente ensinando. E [...] me reunindo com o pessoal
do grupo e tentando [...] é [...] conhecer do ramo, do comércio (E4)

E aprender muito. Eu, toda reunido, eu aprendo (E5)

A troca de informac0es, para os entrevistados, esta diretamente ligada a possibilidade
de crescimento. Portanto, existe uma preocupacdo e énfase ndo s6 nos beneficios operacionais
e tangiveis provenientes da estratégia de cooperacdo, mas também hé interesse nesta rede de
contatos e grande fluxo de informagdes, conforme observado em:

A gente cresceu muito, tanto que tivemos muito bons negdcios, isso facilita o
dia-a-dia, e muitas vezes, ndo é s6 compra é informacéo (E3).

Questdes relacionadas a confianca sdo vantagens percebidas na estratégia de cooperagdo
quando, ao fazer parte desta vocé adquire, por exemplo, um melhor contato com o fornecedor,
estabelecendo uma relacdo de confianca por estar dentro de uma estratégia de cooperacéo, 0
que se percebe no seguinte trecho:

As vantagens, elas vao além do preco. E além do que, o Gltimo detalhe: todo
fornecedor, ele € parceiro. Deu problema na peca, ele nao fica te questionando
quando é que vocé comprou, se Vocé comprou meu ou ndo (E5)

Isso pode ser interpretado, no sentido de que, aquele que ndo estd em uma estratégia de
cooperacdo pode enfrentar dificuldades de relacionamento com fornecedores, podendo ser mais
complexo o dia-a-dia das negociacdes. No entanto, aquele que faz parte de uma estratégia de
cooperacdo pode ja dispor de maior confianca para os fornecedores, obtendo com isso
vantagens. A confianga também é percebida como um fator para agilizar certos processos, ja
gue os membros da estratégia de cooperacgdo se conhecem e ja confiam uns nos outros:

Se a empresa K. ndo tivesse uma negociacdo com o grupo, hoje eu teria que
comecar a fazer um trabalho com a empresa K., chamar alguém, ver o preco,
etc. Mas ndo, ja foi mastigado pra mim. J& estava pronto (E4)

com o empenho dos coordenadores e dos outros lojistas e dos convidados que
participam ativamente também, isso ajudou e tem ajudado e acho que vai ajudar
cada vez mais, para ter mais forca o grupo... porque o grupo hoje tem mais de
cento e cinquenta lojas e estdo sendo bem reconhecidos entre os grandes
fornecedores... e assim a gente consegue condi¢cdes melhores para a gente até
passar pros clientes (E6)

A Ultima categoria analisada, Obstaculos, parte da identificacdo da existéncia de
conflitos de interesses provenientes da associacdo de empresas de diferentes portes dentro de
uma mesma estratégia de cooperagdo. Observa-se, de acordo com entrevistado E1, que possui
uma empresa menor em comparagao com outros membros da rede de cooperagdo, uma sensacao
de desvantagem, pois empresas mais consolidadas no mercado, ou com um porte superior as
demais, apresentam uma participagéo ressaltada, tendo até maior influéncia no grupo como um
todo. Isso pode ser notado em:

[...] os pensamentos dos lojistas grandes, eles s6 pensam neles e ndo pensam
nos pequenos e médios porte (E1)

Percebeu-se um gerador de conflito que impacta a maioria dos comércios, com mais de
um associado. Questdes de relacionamento humano e interesses pessoais foram observados
devido a estratégia de cooperagao apresentar como caracteristica a necessidade de contato e de
relacionamento entre seus participantes. Assim, a grande divergéncia de opinides e de perfis de
profissionais acabam por gerar choque entre 0s participantes:
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Dificuldade é...relacionamento humano. Porque cada um pensa uma coisa, de
um jeito [...]. Todos sdo formadores de opinido entdo todo mundo quer o
opinar...e fazer do seu jeito [...]. Desvantagem pode ter no ego, no ego pode
ter, pode ter alguma divergéncia em cooperativas (E3)

Um outro exemplo de dificuldade nos relacionamentos humanos entre os membros da
rede se relaciona com a troca de informacdes. O trecho a seguir mostra que apesar de todos 0s
beneficios citados anteriormente, ainda h& quem acredite ser melhor ndo dividir seus
conhecimentos:

Tem pessoal que acha que passar informacao para vizinho ndo é saudavel. No
meu caso, quanto mais informacéo eu consigo passar, eu também acho que o
vizinho tenta trabalhar de um modo que nédo bata de frente. Quando a gente
esconde, na verdade, dificilmente a gente cria. A gente copia para melhorar
cada vez mais. Entdo, quem guarda segredos muitas vezes pode achar que esta
levando vantagem, mas no mercado, quando vocé mexe com grupos, quanto
mais flexivel for, mais amigos colaboram, mais empresas colaboram. Quando
V& que vocé tem uma informacéo preciosa e guarda para si, uma hora aparece
no mercado (E3)

No entanto, apesar de os relacionamentos humanos serem o ponto central das
dificuldades enfrentadas pela rede, nunca determinaram no caso estudado a expulsédo de um
participante:

A (nica coisa, a principal, de comércio, é crédito. Ndo tem como um colega
levar vantagem e ndo pagar direito o fornecedor, entdo s6 nesses casos que a
gente tira fora (E3)

5 CONSIDERACOES FINAIS

Realizadas com o aporte de um referencial teérico construido com foco nos objetivos
estabelecidos para o estudo, as entrevistas realizadas revelam que a participacdo nas redes de
cooperacdo pelas empresas proporciona vantagens, como, por exemplo, um maior poder de
barganha dos membros diante do fornecedor como € defendida por Porter (1986), um acesso
facilitado a informacdes referentes ao mercado, sendo estas transformadas em conhecimento
acumulado, uma ampliacdo no relacionamento dos participantes com os fornecedores e uma
agilizacdo nos processos operacionais.

Ao participar de uma rede de cooperacdo, a troca de informacdes estéa presente no sentido
de auxiliar as empresas a absorver ideias e informagdes de uma grande quantidade de lojistas
diferentes, e de regifes de atuagdo diferentes, porém do mesmo ramo e segmento de negadcios.
Desse modo, tem-se um grande fluxo de informagfes, sendo possivel compreender sobre
diferentes modelos de gestdo, bem como adquirir conhecimento sobre o proprio ramo de
materiais de construcdo, no que diz respeito a produtos, mercado e clientes

Além disso, a anlise e interpretacdo dos dados relacionados as vantagens de participar
das estratégias de cooperacdo, possibilita confirmar certa coeréncia e grande similaridade com
a definicdo das razbes que motivam a entrada nestes grupos. 1sso pode comprovar que grande
parte daquilo que é esperado pelos membros, é obtido como retorno da participacéo.

Foram também identificados alguns obstaculos na formacdo de redes de cooperacéo,
como a divergéncia de opinides entre os membros, podendo gerar conflitos na estratégia de
cooperacgéo e o ndo compartilnamento de informagdes entre os participantes.
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Diante das pesquisas realizadas na literatura, percebeu-se que ndo ha muitas obras que
tratam sobre as vantagens de uma estratégia de cooperacdo no ramo de materiais de construcéo.
Desse modo, pode-se dizer que este artigo contribui no sentido de explicar essas vantagens de
forma prética, uma vez que foi realizada uma pesquisa de campo, que contou também com a
observacao e a andlise das entrevistas realizadas.

Por isso, para as organizacOes, este estudo se mostra relevante por auxiliar na aquisicéo
de um conhecimento especifico sobre a atuacdo deste segmento, uma vez que, como dito
anteriormente, a literatura acerca do tema néo se mostra tdo ampla.

Com base nessas inferéncias, considera-se que foi possivel atingir seu objetivo principal
de identificar beneficios a competitividade e obstaculos encontrados na realizacdo de estratégias
de cooperacdo entre empresas comerciais do ramo de materiais de construcdo. Reconhece-se,
contudo, que os resultados se limitam a amostra pesquisada, ndo sendo possivel generaliza-los
para todo o setor ou para outros segmentos. Porém, é possivel utilizar a mesma forma de
abordagem para se comparar os resultados, o que também pode ser uma contribuicdo desta etapa
da pesquisa.

Como recomendacdes para estudos futuros, principia-se por sugerir os potenciais ganhos
gue um maior aprofundamento da literatura sobre o assunto poderia proporcionar,
especialmente se forem agregadas abordagens internacionais e mais recentes relacionadas ao
tema, de forma a ampliar o escopo do estudo em termos geograficos e temporais.

Igualmente recomendavel é a realizagdo de entrevistas com amostra de maior
abrangéncia, envolvendo sujeitos de pesquisa de outras localidades, que atuem no setor
focalizado, mas em negdcios de diferentes portes participantes de alguma rede de cooperagdo
ou que conhecam os resultados dessa participacao.

No que se refere aos procedimentos metodoldgicos, entende-se que a inclusdo de
triangulacdes envolvendo diferentes fontes de informacdo, conciliando a teoria a visdo de
empresas, associacoes, cooperativas e fornecedores, de modo a se obter uma articulacdo entre
pontos de vista complementares potencializa que se some ao conhecimento adquirido nesta
etapa uma compreensdo melhor do fenémeno relacionado aos beneficios decorrentes da adogéo
de estratégia de cooperacdo no setor em foco.
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