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RESUMO

As empresas ainda sdo dominadas pela competicdo, uma estratégia baseada no ganha-perde,
isto €, um lado ganha e o outro perde; ou algumas vezes no perde-perde, em que ambos perdem.
Por outro lado, algumas empresas optam pela cooperacdo como maneira de contrapor a
competicdo. Nela, o interesse coletivo sobrepde o individual. Nos Ultimos anos um outro
fendmeno tem se adaptado melhor aos mundos dos negocios. A este fendmeno da-se 0 nome
de “coopeticdo”, isto €, cooperar com 0 concorrente. A “coopeticdo” surgiu ha mais de um
século, entretanto se tornou popular nos ultimos 20 anos, sendo ainda pouco pesquisada na
academia e desconhecida do mundo empresarial. Apresentando diversas lacunas quanto ao
conceito, contexto, processo e aplicacdo da “coopeti¢do” no mundo dos negdcios, apesar de ja
ter ocorrido algumas publicacGes em periddicos e eventos sobre o tema. Este trabalho tem o
objetivo de analisar 0 processo de “coopeticdo” na industria da construcdo civil no Ceara por
meio de um estudo de caso em uma cooperativa de compras, mediante uma pesquisa qualitativa,
descritiva e exploratdria, cuja coleta de dados se d& por meio de entrevistas semiestruturada e
pesquisa documental. Os principais resultados evidenciam a cooperativa como a unido de
empresas concorrentes em busca de realizar compras conjuntas de insumos em condicdes de
preco, prazo e contrato melhores que quando realizados sozinhos. Isto é cooperar na aquisi¢éo
de matéria-prima e concorrer na venda do produto. Concorrer nas atividades junto aos clientes

e cooperar nas longe dos clientes.

Palavras-chave: Coopeticdo. Cooperativa. Cooperacdo. Competicdo. Construcao civil.



ABSTRACT

Companies are still dominated by competition, in a win-lose based strategy, i.e. one
side wins and other loses; or sometimes lose-lose in which both sides loses. On the other hand,
some companies choose to cooperate as a way to countermeasure competition. Meaning the
collective interest overlaps the individual one. In recent years another phenomenon has been
better adapted to the business scenario. This phenomenon is called "coopetition”, that is, to
cooperate with the competitor. "Coopetition™ has emerged for more than a century, but it has
become popular in the last 20 years and is still under-researched in academia and unknown to
the business scenario. There are several gaps regarding the concept, context, process and
application of "coopetition™ in the business scenario, despite several publications in periodicals
and events that deal with the subject. This work aims to analyse the process of "coopetition™ in
the civil construction industry in Ceara through a case study in a purchasing cooperative,
through qualitative, descriptive and exploratory research, whose data collection takes place
through of semi-structured interviews and documentary research. The main results show the
cooperative as a result of the union of competing companies seeking to make joint purchases
of inputs in better conditions than when performed alone regarding price, time and contract.
This is to cooperate in the acquisition of raw material and to compete in the sale of the product.

Compete with customers and cooperate in activities away from customers.

Keywords: Coopetition. Cooperativa. Cooperation. Competition. Construction.
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1 INTRODUCAO

Esta € a primeira de cinco se¢des deste trabalho. Nela é mostrado o contexto onde
a pesquisa esta inserida, bem como sdo expressas a justificativa, o problema de pesquisa, 0s

objetivos (geral e especificos) a delimitacédo e a estrutura do trabalho.
1.1 Contextualizacéo

A industria da construgéo civil correspondeu a 5,6% do PIB brasileiro no ano de
2016, gerando uma movimentacdo R$ 305 bilhdes (CBIC, 2017). E, segundo o IBGE (2017),
no ano de 2015, havia 131.487 empresas de construcdo civil ativas no Brasil com a geracdo de
2.439.429 empregos, sendo no Nordeste brasileiro um total de 17.660 empresas com 492.141
empregos.

No Ceard os numeros nao foram diferentes. No ano de 2013, a construcao civil
exprimiu um resultado de R$ 6,9 bilhdes, o que correspondeu a 7,3% do PIB do Estado do
Ceara daquele ano (IPECE, 2016). Isso correspondeu a 2.933 empresas ativas em todo Estado
e 1.622 apenas em Fortaleza.

Ao observar estes nimeros, é possivel supor elevada concorréncia no setor da
construcdo civil, tanto no plano nacional como local. Essa concorréncia tende a gerar uma
competicdo acirrada entre as empresas, que, em sua maioria, a entende como um processo de
eliminacdo ou derrota dos adversarios, isso mesmo quando a concorréncia € entre clientes e
fornecedores, provocando um ambiente de negdcios instavel e indspito.

Para contrapor ao ambiente instavel da alta concorréncia, Zineldin (2004) propde a
cooperagéo entre as organizagdes como oportunidade de novos tipos de relagdes comerciais.

Os grupos e organizagbes que buscam o interesse comum, como sindicatos,
cooperativas e outros tipos de organizagdes, sdéo um exemplo de cooperagdo, tais como: o
Sindicato da Construcdo Civil do Ceard (SINDUSCON/CE) com quase 600 empresas filiadas,
a Cooperativa da Construcdo Civil do Estado do Ceara (COOPERCONY/CE) com cerca de 80
cooperados e o Programa de Inovacao da Industria da Construcgéo Civil INOVACON/CE) com
mais de 20 empresas participantes efetivas.

Ja Donato (2013) aponta que cooperar e competir simultaneamente no mercado, por

meio de um relacionamento inter-organizacional, no qual as organizagdes envolvidas cooperam
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em algumas atividades especificas e competem em outras € uma estratégia que melhor se
harmoniza ao ambiente dos negdcios. A essa estratégia da-se 0 nome de “coopeti¢do”.

Na ‘“coopeticdo”, as empresas interagem por intermédio de alinhamento de
interesses parciais em comum (DAGNINO; PADULA,2002), no qual cooperam em busca de
criagdo de valor superior a quando trabalham isoladamente. Por outro lado, competem, em

outros pontos, no mesmo mercado (SOUZA, 2015).

1.2 Justificativa

A cooperacdo e a competicdo constituem temas estudados de modos distintos na
literatura. Muitas vezes sdo tratadas pelas organizacfes separadamente, e até de maneira
excludente. Por outro lado, Donato (2013) aponta uma estratégia que tem ganhado aten¢do na
academia por contrapor essa segregacdo. Esta estratégia, denominada de ‘“coopeticdo”, €
definida por Ledo (2005) como cooperar com 0 concorrente e, por Bengtsson e Kock (2000),
cooperar e competir, simultaneamente.

A “coopeti¢do” ndo €é algo novo. Segundo Oliveira (2013), o termo ““coopeti¢ao”
apareceu a primeira vez em 1913, cunhado por Cherignton, na publicacdo Advertising as a
business force: a compilation of experience industrial enterprise, Posteriormente, foi
desenvolvido e cunhado por Noorda, CEO da Novell Inc., uma empresa de tecnologia da
informagdo que desenvolvia software (NALEBUFF;, BRANDENBURGUER, 1996b;
DAGNINO; PADULA, 2002), mas a sua popularizagdo s6 se deu em 1996, com a publicacdo
do livro “Co-opetition”, de Nalebuff e Brandenburger (1996).

Ainda Oliveira (2013) ressalta que, mesmo passado mais de um século da primeira
aparicao do termo e mais de duas décadas apos a publicacdo de Nalebuff e Brandenburger, a
aplicacdo da “coopeticdo” no ambito empresarial ainda € muito recente e incipiente. O mesmo
vale para as pesquisas e 0s estudos académicos.

As pesquisas académicas sobre o tema, entretanto, tém crescido em todo o0 mundo,
como demonstram Vitorino Filho et al (2013), ao indicarem que de 1996 a 2011, no sitio de
busca ISl Web of knowledge, havia 65 artigos publicados em periodicos por autores estrangeiros
e 26 trabalhos por brasileiros. Oliveira (2013), por sua vez, corrobora ao citar que a European
Academy of Management (EURAM) e a European Institute for Advanced Studies in
Management (EIASM) realizaram cerca de uma dezena de eventos, nos ultimos anos tendo
como tema principal a coopeticdo. Exemplos desses eventos sdao 0 Workshop on coopetition

strategy, que esta em sua sexta edicdo, e as conferéncias anuais da EIASM.
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Além disso, Bengtsson e Kock (2014) mostram em sua pesquisa de revisdo
sistematica de literatura, baseados em trabalhos publicados de 1994 e 2012 encontrados nos
sitios de buscas ISI Web of knowledge's, Social sciences citation index (SSCI), e the EBSCOhost
website's business source premier, um crescente nimero de publicacbes sobre o tema

“coopeticdo”, conforme o Gréafico 1.

Gréfico 1 — Numero de artigos sobre “coopeticdo” publicados entre os anos de 1994 e
2012

14

(A=Y
(%]

=
]

Numero de artigos

b o AN DO Y o oS b D O N
'\,cgb e qC} c;?ﬁ °J C}@ & Qh:&)@ Q@@WQ%@%Q\’L&WQ\

Ano

Fonte: Adaptado de Bengtsson e Kock (2014, p. 181).

Por outro lado, Stein (2010) pondera que, apesar de todos esses avangos recentes
nos estudos e nas pesquisas, 0 tema “coopeticdo” ainda denota diversas lacunas nas suas bases
tedricas, haja vista que as pesquisas, segundo Bengtsson e Kock (2014), tém se concentrado ao
nivel individual, na padronizacdo de regras (POULSEN, 2001), e no senso de comunidade
(HUTTER et al., 2011); ao nivel organizacional, na centralizagdo e interacdo social (TSAI,
2002), na relagéo interpessoal e na orientacdo cooperacdo (GHOBADI; D'AMBRA, 2012); e
ao nivel inter-organizacional, nas caracteristicas e posicdo de redes (GNYAWALI,
MADHAVAN, 2001); inovacdo (HUANG; YU, 2011; Ll et al., 2011; ZHANG et al., 2010), e
na inter-rede, com o balanceamento da coopeticdo (PENG; BOURNE, 2009).

Eles séo corroborados por Bouncken et al (2015), que indicam a coopeti¢do ao nivel

de organizacdes, a dinamica das interacBes de pessoas e as unidades de negdcios como 0s



20

assuntos mais pesquisados. E 0s setores petroquimico, varejo, engenharia e tecnologia em geral
como os mais estudados, conforme o trabalho intitulado Coopetition: a systematic review,
synthesis, and future research directions.

Além disso, Bouncken et al (2015) expressam como perspectivas de pesquisas
futuras as abordagens empiricas e tedricas, dentro da pesquisa sobre “coopeti¢do”;
Contingéncias ambientais e organizacionais, no contexto de “coopeti¢cdo”; e 0 gerenciamento
dos fluxos de conhecimento nas implicacGes para a inovacao.

Nas abordagens empiricas e teoricas, foram detectadas muitas publicacbes em
periddicos de baixa classificagdo e com uma extensa variedade de questdes sobre “coopeticdo”.
Onde mais da metade das publicagdes tinham o método qualitativo como o mais utilizado,
visando a extensdo da teoria. Foi observada pequena parcela de pesquisas quantitativas,
demostrando que a pesquisa sobre “coopeticdo” ainda estd na sua fase inicial. Isto indica a
necessidade de pesquisas quantitativas mais profundas para o desenvolvimento de teorias e
hipGteses (BOUNCKEN et al, 2015). Sendo evidenciada a necessidade de uma abordagem mais
profunda em diversas dimensbes e temas (Quadro 1) para maior compreensdo sobre

“coopeticdo”.

Quadro 1 — Possiveis dimensdes e topicos para pesquisas futuras sobre coopeticéo

Dimenséo Topicos de coopeticdo
Concorréncia vertical versus horizontal

Papel da coopeticdo | Relacdo com cadeias de suprimentos
PosicOes entre empresas versus posicoes inter-firmas
Eficiéncia

Poder do mercado

Conteudo Exploragéo e desenvolvimento de mercado
Inovacao

Internacionalizacéo

Geracao de valor e apropriacao de valor
Beneficios comuns e privados

Processo — ———
Criacéo / captura de valores sequenciais versus paralelos
Gestao do processo: separacgdo, integracgao, etc.
Niveis inter-firmas e inter-firmas
.. Micro-fundacdes e niveis agregados
Niveis ¢ greg

Exemplos incluem: individual, equipe, alianga, empresa, grupos
estratégicos, industrias, sistemas regionais
Perspectivas tedricas | Teoria da dindmica e dos jogos
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Viséo baseada em recursos e capacidades dinamicas

Poder: dependéncia de recursos, teoria de controle

Negociacdo: construcdo de contrato, aprendizagem por contrato,
diferente capital relacional (redes, experiéncias)

Logica de governanca
Fonte: adaptado de Bouncken et al (2015).

Quanto as contingéncias ambientais e organizacionais, o levantamento realizado
apontou para estudos bastantes limitados com sérios problemas quanto a validade e
abrangéncia. E muito evidente uma concentragio de estudos em empresas de Tl e altas
tecnologias e ha poucos estudos sobre as demais industrias.

Também foi expressa uma grande limitacéo de estudos no contexto das pequenas e
médias empresas, apontando para uma promissora area de estudos, em que se deve buscar até
que ponto a “coopeticdo” podera resolver os problemas dos passivos e contribuir para o
crescimento e sucesso dessas empresas; e que grau de “coopeticdo” é necessario para uma
orientacdo empreendedora e inovadora.

Por fim, h& o gerenciamento dos fluxos de conhecimento. A inovacdo em geral é
uma boa influéncia na “coopeti¢do”, entretanto, os estudos se concentram em multinacionais e
pequenas e médias empresas, ignorando as start-up e empresas familiares. Sendo assim, para
pesquisas futuras, foram apontados outros contextos de inovacdo, os efeitos moderadores,
condigdes de contorno e 0s custos de “coopeti¢do”.

Complementando as perspectivas de estudos futuros, Yami et al. (2010) e Souza
(2015) apontam o conceito, 0 contexto, 0s processos e a performance do processo de
“coopeticdo” como umas das principais lacunas em pesquisas sobre “coopeti¢do”. Isto torna o
estudo sobre o tema um terreno muito fértil para pesquisas futuras (BENGTSSON;
ERIKSSON; WINCENT, 2010).

Sendo assim, esta pesquisa se apoia nas seguintes lacunas:

a) escassez de estudos sobre o conceito de “coopeticdo” envolvendo outras

industrias, como a indudstria da construcao; e

b) pouca investigacdo envolvendo o contexto de “coopeticd0” em pequenas e

médias empresas, e outros tipos de organizag¢Ges, como as cooperativas.

Portanto, esta pesquisa busca analisar as estratégias de “coopeticdo” em uma

cooperativa da industria da construcéo civil do Ceara.
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1.3 Problema de pesquisa

O problema aqui expresso é embasado na contextualizagdo e na justificativa desta
investigacdo, apontadas nos paragrafos anteriores, onde foram evidenciados a escassez de
estudos sobre “coopeticdo” na inddstria da construcdo civil aplicada a cooperativa. Logo,
seguindo neste pensamento, a pesquisa se desenvolve sobre o seguinte problema de pesquisa:
como 0 processo de “coopeticdo” se exprime em uma cooperativa da industria da

construcdao civil do Ceara?
1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo Geral

Analisar o processo de “coopeti¢do” em uma cooperativa da inddstria da construcéo

civil do Ceara.
1.4.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral, sdo estes 0s objetivos especificos:

a) caracterizar a gestdo organizacional de uma cooperativa de compras sob a
Optica da “coopeticdo”;
b) identificar as acdes de colaboracdo e competicdo da cooperativa; e

c) analisar as estratégias de “coopeti¢cdo” na cooperativa.
1.5 Delimitacéo do trabalho

Este trabalho limita-se a estudar o conceito de “coopeticdo”, isto €, competir e
cooperar simultaneamente (BENGTSSON; KOCK, 2000) ou cooperar com 0s concorrentes
(LEAO, 2005). Ele é aplicado a uma cooperativa da industria da construgéo civil, localizada no
Estado do Ceara.

Para isso, esta pesquisa foca em um estudo de caso Unico sobre a Cooperativa da
Construcéo do Cearé (CooperconCE). Optou-se pelo estudo de caso Unico, pois a entidade em
estudo € a primeira cooperativa de compras no setor da construgdo, a tnica do Ceara e a maior

em numeros de cooperados e volume de negociac@es do Brasil.
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1.6 Limitagdes do trabalho

Este trabalho expressou algumas limitagGes. Por ser um estudo de caso Unico e ser
baseado na acdo exploratdria e descritiva das observacdes realizadas junto aos documentos da
cooperativa e as entrevistas com os cooperados, ndo se pode afirmar que seus os resultados
possam ser generalizados.

Ponto importante a ressaltar o fato de que 12 cooperados foram entrevistados em
um universo de cerca de 80. Isso se deu pelas negativas de alguns membros da cooperativa em
participar sem justificativas, e outros alegarem auséncia de participacdo ativa nas acdes da
cooperativa e logo, afirmavam que ndo tinham o que contribuir. Vale ressaltar, entretanto, que,
por ser de um estudo exploratorio e utilizar a entrevista como um dos instrumentos de coleta,
observou-se o ponto de saturacdo, a fim de ndo comprometer o objetivo do trabalho.

Vale lembrar que o foco do ensaio foi apenas a visdo dos cooperados sobre
“coopeticdo”, ndo envolvendo funcionarios da cooperativa e fornecedores, que, também, sdo
participantes, componentes do negdcio da cooperativa.

ImpGe-se registrar, ainda, o fato de que a cooperativa tem o objetivo de realizar
compras coletivas na industria da construcdo civil, a fim de obter melhores condicdes aos
cooperados. Logo, neste trabalho ndo foi levado em consideragdo nenhum outro segmento ou

setor econdémico, tampouco outros modelos de cooperativas e cooperativismo.

1.7 Estrutura do trabalho

A dissertacdo esta dividida em cinco sec¢des, que vao desde a introducdo até as
consideracdes finais, passando pela fundamentacdo tedrica, metodologia e analise dos
resultados.

A primeira refere-se a introducdo, onde estdo a contextualizacdo em que o trabalho
estd inserido, bem como a justificativa e o problema de pesquisa, seguidos pelos objetivos,
delimitacéo e estrutura do trabalho.

A fundamentacéo tedrica esta na segunda secdo. Nela, estdo os conceitos, niveis e
modelos de “coopeti¢do”.

A mostra detalhada da metodologia é descrita na se¢do seguinte, isto é, na secao 3.
A metodologia do trabalho estéa dividida em enquadramento metodoldgico, onde se descrevem
a natureza e a estratégia da pesquisa, e no delineamento da pesquisa, que exprime as etapas de

desenvolvimento do ensaio.
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Na sec¢do 4, estd a anélise dos resultados. Os dados oriundos da coleta de dados sdo
analisados e discutidos nessa se¢do. Nela é realizado o conforto entre os dados obtidos nas
entrevistas semiestruturadas e na pesquisa documental.

Por fim, vem a secdo das consideracdes finais e recomendacdes. Ali, os resultados
obtidos s&o confrontados com os objetivos propostos neste trabalho. Além disso, sdo apontadas

as recomendac0es para pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

As mudancas no cotidiano das organizacGes sdo provocadas pela dindmica
comercial e a instabilidade do mercado mundial (COMIN; SAUSEN, 2016). Como modo de
sobreviverem a um mercado competitivo, isto €, de competicao acirrada, as empresas buscam
utilizar diversas estratégias corporativas, dentre os quais a colaboracdo inter-oganizacional
(BOUNCKEN et al., 2015) ou parcerias.

A relacdo entre organizacGes ou inter-oganizacionais pode ocorrer de trés modos:
competindo, colaborando e um misto dos dois. As empresas podem competir por um recurso
escasso, colaborar em busca de beneficios coletivos ou combinar estas duas acdes,
simultaneamente, isto €, cooperar e competir ao mesmo tempo (BENGTSSON; KOCK, 2000;
WALLEY, 2007; OLIVEIRA, 2013).

Muitas industrias estabelecem parcerias em busca de melhorar o desempenho com
produtividades, fatias de mercados e, principalmente, ganhos econémicos. Tal ocorre por meio
de acBes de complementacdo de negdcios, como as empresas de hardware e software, que se
unem para oferecer ao cliente final um produto completo, pronto para ser usado.

Na construcéo civil, ndo é diferente, pois esta € relacionada frequentemente a baixa
produtividade e eficiéncia. E, assim, a fim de obter beneficios como melhorar seus processos e
seus produtos, muitas construtoras demanda parcerias (WOIENA et al., 2016).

Logo, este capitulo tratara sobre cooperar e competir, simultaneamente, isto é, sobre
“coopeticdo”. Nele serdo indicados os conceitos, niveis e modelos, bem como a sua aplicacédo

na industria da construcao civil.
2.1 Adeia de “coopeti¢cdo”

A “coopetigao” € utilizada pelas empresas que tencionam alcancar novos mercados,
realizar parcerias e atividades conjuntas, bem como reduzir custos, desenvolver novas
tecnologias, produtos e processos (CAMARGO JUNIOR, J. B. DE et al, 2014).

Ela tem o objetivo de criar valores aos negdcios por meio da estratégia de cooperar
e competir estabelecidas pelas organizagcbes (DAGNINO, PADULA, 2002), podendo ser
entendida como um relacionamento equilibrado — competindo e cooperando simultaneamente

entre empresas — em busca de beneficios mdtuos, por via do compartilhamento de
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conhecimentos e da melhoria continua (TSAI, 2002; MARTINELLI, SPARKS, 2003,
DONATO, 2013).

Ja Azevedo e Matos (2008) creditam a “‘coopeticdo” a capacidade de suprir as
lacunas e deficiéncias das relacbes de cooperacdo e competicdo entre as organizagGes. Um
exemplo de “coopeticdo” esta nos terminais de caixa eletrénico (DONATO, 2013) da Rede 24
horas. Nela, 0s correntistas de varios bancos realizam operacdes bancérias e financeiras, em
terminal Unico.

Outros exemplos de “coopeti¢do” coincide com os fabricantes de automoveis e um
banco, que estabelecem uma relacdo de venda e financiamento de veiculos, respectivamente,
ou fabricantes de software e de computadores, ambos complementares (BENGTSSON; KOCK,
2000), como, por exemplo a empresa de software Microsoft e as fabricantes de computadores
e pecas como a IBM, DELL e INTEL (COSTA et al., 2009) em busca de criar mercados.

Segundo Dagnino e Padula (2002), a estratégia de “coopeticdo” é multidimensional
e multifacetada, apontado diversas modalidades e niveis, permeando pelas questdes sociais e
econémicas dependendo do grau de competicdo e concorréncia, bem como da relacdo de
interdependéncia inter-firma (BENGTSSON; KOCK, 2000).

Bengtsson e Kock (2000) elaboraram um trabalho com o titulo Coopetition in
business networks: to cooperate and compete simultaneously, que trata de um estudo em trés
indUstrias. Como resultado deste estudo, oferecem algumas preposic6es sobre “coopeti¢do”:

a) A existéncia de recursos heterogéneos pode promover uma relacdo competitiva,

haja vista que a competicdo e a cooperacdo podem tirar vantagens sobre 0s
recursos unicos. Isto porque as empresas possuem caracteristicas estruturais,
Unicas, pois mesmo que 0Ss recursos como pessoal e maquinas sejam
semelhantes a diversas empresas, eles ndo sdo homogéneos a toda a populacao.

b) Normalmente, a competicdo acontece em atividades préxima aos clientes,

enquanto a cooperacgdo sucede em atividades longe dos clientes. Um exemplo é
a distribuicdo de bebidas junto aos bares e supermercados. Essa atividade
acontece de modo individualizado e por conta do fabricante; ja o recolhimento
das garrafas vazias pode acontecer em conjunto com outros fabricantes, pois se
trata de uma atividade que traz valor ao cliente.

c) Competir ou cooperar € algo a ser definido, de acordo com a posicéo de todos

0S concorrentes e suas conexdes, pois qualquer mudanca de posi¢do pode afetar

o relacionamento e as posi¢Oes de outros concorrentes.
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d) O conflito entre cooperacdo e competicdo esta internalizado nas organizaces.
Portanto, a aceitacdo do conflito e 0 consenso séo pontos essenciais para 0
estabelecimento e a manutencdo de uma relagdo competitiva.

e) As pessoas ndo podem cooperar e competir unas com as outras,
simultaneamente, e, portanto, as duas légicas de interagdes precisam ser
separadas; mas, elas podem, no entanto, ser ocorrer em distintas unidades dentro
da empresa.

f) A “coopeticdo” expressa a vantagem de combinar 0 acesso a recursos
decorrentes da cooperacdo e do desenvolvimento de novas areas por via de
pressdo da concorréncia.

Partindo dos pressupostos de “coopeticdo” trazidos por Bengtsson e Kock (2000),

0 estudo sobre o tema passou por transformac@es, transitando pelos niveis e modelos de

“coopeticao”.

2.2 Niveis de estratégia de “coopeticdo”

A “coopeticdo” pode acontecer de varias maneiras e em diversos grupos de
interesse. Podem ser horizontais ou verticais (BENGTSSON & KOCK, 2000), podendo haver
mais de duas empresas envolvidas no processo (BENGTSSON & KOCK, 2014). Inclusive,
Dagnino e Padula (2002) detectaram a existéncia de trés niveis de estratégia de “coopeti¢do”:
macro, meso e micro. E também indicaram que estes niveis de estratégias podem envolver
empresas e clusters de um mesmo setor ou de setores diferentes, e inclusive, podem acontecer
entre setores de uma empresa conforme Quadro 2.

Os trés niveis de estratégia de “coopeti¢dao” oferecidos por Dagnino e Padula (2002)
mostram que a “coopetigdo” ndo ¢ algo restrito, mas uma estratégia abrangente e que permite
diversos atores, desde clusters de empresas até trabalhadores do setor de uma empresa. Além

disso, apontam duas dimensdes de criacdo de valor: de conhecimento e econémico.
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Quadro 2 — Representacdo de uma matriz de niveis de coopeticdo para criacdo de valor

Atores de Valor de A
< . Valor Econdmico
cooperacao conhecimento
Fluxos de « .
Clusters de P Reducéo agressiva
comunicagdo e ;
empresas ' ~ do Rent-seeking
informacao
Criacéo e
Macro transferéncia de .
Empresas de Arranjos de
novos -
todos setores . compartilhamento
. .. conhecimentos
industriais de lucros e fundos
entre setores
industriais
Emoresas do Criacéo e Investimento em
P transferénciade | P&D, trabalhadores
mesmo setor .
o . . novos e treinamento
3 industrial :
s « conhecimentos N .
= (Relacgéo Definicdo mais
<3 horizontal) entre setores rapidas de padrdes
3 industriais
o Meso Fluxos de
S o Tempo reduzido
S Compradores e comunicacao e para 0 mercado
=L informacao
< fornecedores Proietos e
= (Relacdo vertical) J€1C P&D e Producéo
a desenvolvimentos .
o . conjuntas
g conjuntos
2 Transicao mais
[<B] , - .
= Eluxos de rapida e efetiva de
Z . P&D para
comunicacdo e <
. « Producéo (por
informacao
FungBes e exemplo, de 60
o para 46 meses)
divisdes dentro Criacio e
de uma empresa cao.
. transferéncia de
Micro
novos
conhecimentos
entre setores
industriais
Maiores incentivo Aumento de
Trabalhadores da e Compromisso produtividade
empresa para trabalhar e através de
criar conhecimento COMPromissos

Fonte: Adaptado de Kenworthy (1995 apud DAGNINO; PADULA, 2002)

No nivel macro, é possivel identificar os clusters de empresas e de organizacgdes de

todos os setores da industria como autores de “coopeticdo”. Além dos resultados e agdes

globais, como fluxo de comunicacdo e informacdo, criacdo e transferéncia de novos

conhecimentos entre setores industriais, quando se trata de valores de conhecimento e para o
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valor econdmico, fica evidente a reducdo agressiva do rent-seeking e os arranjos de
compartilhamento de lucros e fundos.

Partindo para o nivel meso, surgem as empresas de um mesmo setor, representando
as relacOes horizontais, e os fornecedores e compradores, como exemplos de relagéo vertical.
Quanto a criacdo de valor de conhecimento, ele é obtido por meio da transferéncia de novos
conhecimentos entre setores industriais, com o aumento dos fluxos de comunicagdo e
informacao, e a existéncia de projetos e desenvolvimentos em conjunto.

Quando se trata de criacdo de valor econdmico no nivel meso, surgem quatro
vertentes. A primeira é o maior investimento em forca de trabalho e treinamento. Este é um
ponto evidente — a estratégia de “coopeticdo” a esse nivel; consequentemente, uma acdo
conjunta de producédo e desenvolvimento em P&D, o que provoca uma defini¢do de padrdes,
isto €, de normas de producdo, trabalho e produtos, bem como uma reducdo do tempo de
colocacgéo de novos produtos no mercado.

Por fim, chega-se ao nivel micro. Nesse patamar, o foco fica nas fungdes e nos
cargos das empresas, bem como nos seus trabalhadores. Assim, na criacdo de valores de
conhecimento, destacam-se os fluxos de comunicacao e informacdo, e bem como a criacdo e a
transferéncia de novos conhecimentos entres os setores. Para os valores econdmicos destaca-se
a reducdo do tempo de transicdo entre 0 P&D e a producdo com a consequente aumento da
produtividade.

Ainda Dagnino e Padula (2002) afirmam que estes niveis podem se expandir. As
analises podem se espalhar para outras instituicdes mercantis, relacdes entre governos, grupos
de interesses, sindicatos, entre paises e blocos econémicos.

Os estudos sobre estratégias e niveis de coopeticdo ndo se resumem aos estudos de
Dagnino e Padula (2002), mas Bengtsson e Kock (2014), também, em seu estudo chamado
Coopetition—Quo vadis? Past accomplishments and future challenges, definiram quatro niveis
de coopeticdo: individual, organizacional, interorganizacional e inter-rede. O primeiro nivel é
o individual, no qual prevalece a competicdo unitaria; isto e, trabalhadores de uma equipe
cooperam em busca de um resultado comum, mas competem a procura de um reconhecimento
individual. Em seguida, vem o organizacional, em que as organizagdes cooperam umas com as
outras seja em relagdes horizontais ou verticais. Na inter-organizacional, as relacdes de
cooperacdo e competicdo ocorrem dentro das organizac6es; normalmente entre unidades fabris

ou setores. Por fim, a inter-rede, que ocorre entre redes (SOUZA, 2015).
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2.2.1 “Coopeti¢do” individual

A “coopeticdo” individual tem o foco nas pessoas e ainda ha poucos estudos
académicos a respeito (RAZA-ULLAH; BENGTSSON; KOCK, 2014). Os trabalhos em
equipes nas organizacfes fazem com que os trabalhadores cooperem a fim de alcancarem
objetivos coletivos predeterminados.

Para melhorar, entretanto, a performance individual, ha uma competicdo entre 0s
membros das equipes (CHEN; XIE; CHANG, 2011), gerando um conflito de interesses, entre
a maximizacéo do resultado individual e do coletivo.

Neste caso, 0 ambiente empresarial pode influenciar o foco de interesse de cada
pessoa. Quando ha um relacionamento de confianga entre os membros da equipe, h4 uma
tendéncia de relacdes amistosas, justas e de cooperacdo, mas quando ndo ha confianca, elas

tendem a ser hostis, predatorias e competitivas (FANG, 2006).
2.2.2 “Coopeticdo” organizacional

Neste caso, 0 nivel organizacional ocorre entre unidades e setores da organizacao.
Um exemplo é o compartilhamento de conhecimentos e a competicdo em busca de melhor
desempenho econdmico e de producdo entre setores de uma unidade fabril.

E importante ressaltar, porém, que esses compartilhamentos sdo fortemente
afetados quando ha uma estrutura hieréarquica rigida e formal, diferente de quando héa relacbes
informais (TSAI, 2002).

Assim, a cooperacdo acontece quando os objetivos individuais de cada grupo, setor
ou unidade estdo alinhados a um objetivo comum, permitindo que 0s objetivos individuais
sejam alcancados; quando o objetivo coletivo € conseguido (TJOSVOLD; MEREDITH,;
WONG, 1998; CHEN; TJOSVOLD 2008). Quando os objetivos de um grupo ou setor,

entretanto, dependem do fracasso dos demais grupos, ocorre a competicdo (SOUZA, 2015).
2.2.3 “Coopeticado” inter-ogranizacional

A cooperagdo e a competicdo entre duas ou mais empresa é o foco de estudo sobre
“coopeticdo”. Para este caso, existem as organizacfes que cooperam em setores como
aquisicdes, pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, mas que competem na venda dos

produtos. Assim, as mesmas empresas cooperam em uma atividade e competem em outra
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(BENGTSSON et al., 2010; PADULA; DAGNINO, 2007; TIOSVOLD et al., 2004; TSAlI,
2002).

Esse tipo de estratégia tende a oscilar em momentos de mais coopera¢do ou de mais
competicdo. Isto pode tornar a relacdo entre as empresas algo instavel e, por consequéncia, de
manutencdo dificil da “coopeticdo” (BONEL; ROCCO, 2007; PADULA; DAGNINO, 2007).

2.2.4 “Coopeticdo” inter-rede

A “coopeticdo” inter-rede estd bem representada no modelo de rede de valor de
Nalebuff e Brandenburger (1996b). Nele é mostrado uma rede de relacionamentos entre
clientes, fornecedores, complementadores e concorrentes. Um exemplo sdo as empresas de
computadores que competem entre si na venda, mas cooperam com o0s fornecedores de

hardware e software.

2.3 Modelos de “coopeticdo”

Nesta sessdo, mostra-se 0s principais modelos de “coopeti¢do”. Segundo Garraffo
(2002), cada empresa escolhe o tipo de “coopeticdo” que melhor se harmoniza a sua estratégia
para competir e atuar no mercado.

Na perspectiva de Vitorino Filho et al (2013) e Camargo Junior et al (2014) entre
0s modelos de “coopeti¢do” trazidos pela literatura, cinco se destacam: (1) A rede de valores
(NALEBUFF E BRANDENBURGER, 1996a); (2) Modelo de comportamento rent-seeking
(LADO, BOYD E HANLON, 1997); (3) Distintos tipos de relagdes de “coopeticdo” entre
concorrentes (BENGTSSON E KOCK, 2000); (4) Framework sobre tipos de “coopeti¢do” para
gerenciar tecnologias emergentes (GARRAFFO, 2002); e (5) O nivel da cadeia de valor e 0
namero de firmas (DAGNINO E PADULA, 2002) conforme a Figura 1.
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Figura 1 — Linha do tempo dos principais modelos de “coopeti¢cdo”

1996 1997 1998 1999 2000 2001 1-,2[}[}2

& » &

Fonte: Elaboracéo propria.

2.3.1 A rede de valores

O modelo de rede de valores apareceu pela primeira vez em 1996 na obra intitulada
“Co-opetition”, de Nalebuff e Brandenburger. Esse modelo tem como pressuposto que 0s
negdcios sd0 um jogo e 0s jogadores assumem 0s papéis da companhia, dos concorrentes,
fornecedores, complementadores e fregueses (NALEBUFF E BRANDENBURGER, 1996a), a
fim de estabelecer relacGes de cooperagédo e competicao.

O modelo exprime um centro e uma simetria horizontal e vertical. Ao centro,
encontra-se a companhia, no eixo horizontal, os complementadores, que sdo opostos aos
concorrentes e, no vertical, os fregueses, que fazem oposicao aos fornecedores, conforme &

mostrado na Figura 2.
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Figura 2 — Redes de valor

Fregueses

Concorrentes ——— Companhia —— Complementadores

Fornecedores

Fonte: Adaptado de Nalebuff e Brandenburguer (1996a).

O complementador tem o papel de acrescer valor ao produto ofertado pela
companhia. Para o fregués, o produto vale mais quando é vendido com algo a mais do
complementador e a quando é vendido isoladamente, como ocorre com as companhias Oscar
Mayer e Coleman-s, onde “[...] as pessoas gostam mais de cachorro-quente quando ele tem
mostarda do que quando ele ndo tem [...]” (NALEBUFF E BRANDENBURGER, 1996a p. 29).

Quanto aos concorrentes, estes provocam uma desvalorizacdo do produto da
companhia. Exemplos sdo a Coca-Cola e Pepsi-Cola, que, segundo Nalebuff e Brandenburger
(19964, p. 30), “[...]se vocé acabou de tomar Coca, valorizara muito menos uma Pepsi do que
se ainda estivesse que saciar a sua sede; a Coca ndo acrescenta vida a Pepsi [...]".

O fregués é uma das pontas do eixo vertical. Ele é um dos responsaveis pela
aquisicdo dos produtos ofertados pela companhia e por estabelecer o valor a esses produtos.

Na outra ponta, ha o fornecedor. Ele tem o papel de fornecer a matéria-prima para
a elaboracéo do produto da companhia.

Cada jogador pode assumir um ou mais papéis no modelo de rede de valores. O
papel depende da estratégia definida pelo jogador, pois, em momento do jogo, ele pode ser
concorrente e, em outro, complementador, bem como pode assumir o papel de fornecedor e

complementador, simultaneamente.

2.3.2 Modelo sincretico de comportamento estratégico rent-seeking

O modelo de comportamento estratégico rent-seeking foi proposto por Lado, Boyd
e Hanlon (1997), em um trabalho intitulado de “Competition, Cooperation, and the search for

economic rents”, publicado na “Academy of Management Review .
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A proposta do modelo é composta pela caracterizacdo de quatro tipos de

comportamentos estratégicos de busca de renda: colaborativa, monopolista, competitivo e

sincretista. Eles sédo distribuidos em quatro quadrantes de acordo com a orientacao seguida pelas

empresas, sendo elas cooperativa ou competitiva conforme a Figura 3.

Figura 3 - Modelo sincrético de comportamento estratégico rent-seeking

© Comportamento Comportamento
-E Alta rent-seek{ng ret_n‘-segking

o colaborativo sincretista

7]

o

8 Comportamento Comportamento
O Baixa rent-seeking rent-seeking
18 monopolista competitivo

o

©

“ -

5 Baixa Alta

e

o Orientacdo competitiva

Fonte: Adaptado de Lado, Boyd e Hanlon (1997).

O comportamento rent-seeking colaborativo é caracterizado pela baixa
concorréncia e alta cooperacdo. As empresas dao preferéncia ao compartilhamento e a
colaborac¢éo focando no interesse coletivo em vez do interesse proprio. Nele buscam beneficios
mutuos mediante de parcerias de trocas entre as partes envolvidas.

Ja o comportamento rent-seeking monopolista denota baixa cooperacdo e baixa
concorréncia. E caracterizado por empresas que dominam o mercado por meio de monopo6lios,
provocados por elevadas barreiras de entradas no mercado, tais como politicas e
regulamentagOes governamentais que impedem a entrada de concorrentes, inibindo, assim, as
inovagdes e diminuindo o bem-estar da sociedade.

Quanto ao comportamento rent-seeking competitivo aqui predominam a alta
concorréncia e a baixa cooperacdo. A empresas com este comportamento mostran-se com
distintas competéncias e muitas vezes, dificeis de copiar. Além disso, almejam superar 0s
concorrentes por intermédio de um desempenho superior.

Por fim, aparece o comportamento rent-seeking sincretista que busca encontrar o

equilibrio dindmico entre a competicao e a cooperagdo. As empresas buscam a cooperacéo para
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reduzir custos e riscos, porém competem permitindo a inovagdo e o desenvolvimento de
competéncias organizacionais.
Este comportamento sincretista € exemplificado por Lado, Boyd e Hanlon (1997,
p. 124) em seu trabalho intitulado Competition, cooperation, and the search for economic rents:
a syncretic model conforme a citagéo abaixo:
[...] gerentes da Toyota perceberam que a tradicional pratica norte-americana de
convidar ofertas competitivas dos fornecedores era destrutiva porque resultou nos
custos mais baixos de curto prazo, mas nao em fornecedores estaveis, em parcerias de
resolucdo de problemas de alta qualidade ou de longo prazo. A Toyota formou
associacbes de fornecedores para fornecer um férum no qual os fornecedores
poderiam cooperar entre si como um meio de melhorar ainda mais os insumos para o
sistema de fabricagdo da Toyota, 0 que, por sua vez, aumentaria a vantagem
competitiva da Toyota. Através das associacbes de fornecedores, conceitos
inovadores, como o controle estatistico de processos e projetos assistidos por
computador, foram rapidamente difundidos entre os fornecedores. O comportamento
cooperativo final entre a Toyota e seus fornecedores é a pratica da empresa de

compartilhar com um determinado fornecedor quaisquer lucros determinados a
resultar de inovacdes feitas pelo fornecedor para reduzir custos.

O diferencial do modelo esta na proposta do comportamento sincrético de busca de
renda. E possivel explicar que o alto nivel de orientagdes competitiva e colaborativa pode
ensejar renda para as empresas, e que a vantagem de cooperar e competir simultaneamente, é
maior quando somente se opta por cooperar ou competir separadamente. E, também, se acredita

que as empresas podem ter combinacdes desses comportamentos estratégicos em distintas
estruturas de mercado (LADO, BOYD, AND HANLON, 1997).

2.3.3 Tipos de relacGes de “coopeticdo” entre concorrentes

Outro modelo proposto é o do tipo de relagdes de “coopeti¢do” entre concorrentes.
Ele é expresso em trés tipos, conforme a Figura 4. Os niveis de relacionamento sdo: dominante
em cooperacdo, equilibrado e dominante em competicao.

O relacionamento dominante em cooperacao tem como caracteristica a prevaléncia
da cooperacdo entre dois ou mais concorrentes. Enquanto isso, no equilibrado, a cooperacéo e
a competicdo ocorrem simultaneamente, sem que haja predominancia de nenhum deles. Por
fim, vem o relacionamento dominante em competicéo, em que a competicdo entre concorrentes

é latente e praticamente exclusiva.
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Figura 4 - Tipos de relagGes competitivas entre concorrentes

Relacionamento dominante em cooperacao: a
“coopeticao” consiste em mais cooperacao do
gue competicao

Relacionamento equilibrado: cooperagao e
competicdo sao igualmente distribuidas

Relacionamento dominante em competicao: a
“coopeticao” consiste em mais competicao do
gue cooperagao

Fonte: Adaptado de Bengtsson e Kock (2000).

Segundo Bengtsson e Kock (2000) as relagdes de “coopeticdo” restam complexas,
pois, quando se abrange a competicdo, parte-se do principio de que as pessoas buscam
maximizar os interesses pessoais; e estes, por sua vez, estdo em conflito entre si. A estrutura da
sociedade, entretanto, conduz para as acdes coletivas, criando relacdes de coopera¢do em que

0 interesse coletivo se sobrepde aos individuais.

2.3.4 Framework sobre tipos de “coopeticdo” para tecnologias emergentes

O proximo modelo a ser indicado é o que relaciona o desenvolvimento tecnologico
e a criacdo de mercado. A “coopeticdo” é mostrada de acordo com o nivel de compromisso dos
concorrentes de criagdo de mercado e desenvolvimento de tecnologia, de maneira colaborativa,
conforme a Figura 5.

Segundo Garraffo (2002, p. 8),

[...] os acordos de cooperagdo entre concorrentes podem variar muito de acordo com
o nivel de compromisso eshanjado por empresas em desenvolvimentos de tecnologia
e criacdo de mercado.

O nivel de compromisso sobre os desenvolvimentos da tecnologia diz respeito
esforgos de cooperacdo para melhorar o desempenho e confiabilidade da tecnologia,
enquanto o nivel de compromisso na criagdo de mercado diz respeito firmas das
empresas esforcos cooperativos para mudar as preferéncias do cliente.
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Para medir os concorrentes compromisso sobre a evolucdo da tecnologia e criagdo de
mercado é (til examinar tanto o objeto do acordo competitivo e o nivel dos
concorrentes investimentos dedicados a ele.

Figura 5 - Framework sobre tipos de “coopeti¢cdo” para gerenciar tecnologias

de mercado

a criacao

Nivel de compromisso com

Alta Fixacao de padrao

Baixa |[Troca de conhecimento| Cooperacao em P&D

emergentes

Integracao de
negocios

Baixa Alta

Nivel de compromisso com os
desenvolvimentos tecnoldgicos

Fonte: Adaptado de Garraffo (2002).

Ainda de acordo com Garraffo (2002), como mostra a Figura 5, o nivel e o objetivo

da cooperacéo influenciam diretamente no tipo de “coopeti¢do”, conforme delineado a seguir:

a)

b)

d)

Troca de conhecimento acontece quando a colaboracdo entre 0s
concorrentes possui baixo empenho no desenvolvimento de tecnologia e de
criagdo de mercado.

Cooperacdo em P&D tem como caracteristica o alto desenvolvimento
tecnoldgico, porém com baixa criacdo de mercado.

Fixacdo de padrdo surge da alta criagdo de mercado, porém baixo
desenvolvimento tecnologico.

Integracdo de negdcios existe quando ha o alto desenvolvimento da

tecnologia e a alta criagédo de mercado.
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2.3.5 Tipologia de “coopeti¢cdo” representada em uma matriz

O ultimo modelo a ser apontado é a matriz de representacdo de uma tipologia de
“coopeticdo”, de Dagnino e Padula (2002). Ela mostra uma relacdo de “coopeticdo” entre a

quantidade de firmas e o nivel de cadeia de valor, baseada em duas modalidades basicas de

“coopeticdo”: diadica e em rede, conforme a Quadro 3.

Quadro 3 — Matriz de representacdo de uma tipologia de “coopeti¢céo”

Numero de firmas

.

5

E Duas Mais de duas

)

R~

[

] - Coopeticdo diadica Coopeticdao em rede
- Unige Unica Unica

o

)

©

e e s 0

0 Varlos Coopeticao diadica Coopeticao em rede
E complexa complexas

Fonte: Adaptado de Dagnino e Padula (2002).

Para Dagnino e Padula (2002), a coopeticdo diadica é uma relacdo entre somente
duas empresas e ela € dividida em: a) diddica Unica quando duas empresas competem e
cooperam simultaneamente em um sé nivel de cadeira de valor, por exemplo em P&D; b)
diadica complexa quando duas firmas competem e cooperam em varios niveis da cadeia de
valor, por exemplo: cooperam producédo de carros e competem na venda de carros.

Jaa‘““coopeticdo” em rede ocorre quando existem mais de duas empresas cooperado
e competindo, simultaneamente, e ela é dividida em: a) “coopeti¢do” em rede Unica quando ha
mais de duas empresas em uma relacdo de “coopeti¢cdo” em um so nivel da cadeia de valor; e
b) em rede complexas ocorre quando existem duas ou mais empresas cooperando e competindo,

simultaneamente, em varios niveis da cadeia de valor.
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2.4 Confronto entre os modelos

Neste capitulo, foram delineados os principais modelos de coopeticdo segundo
Vitorino Filho et al (2013) e Camargo Junior et al (2014). Cada método mostrado tem uma
aplicacdo referente a “coopeticao”.

O método da rede de valores (NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996b), o
método nivel da cadeia de valor e o nimero de firmas (DAGNINO; PADULA, 2002) e o
método modelo de comportamento rent-seeking (LADO; BOYD; HANLON, 1997) trazem
como caracteristicas semelhantes 0 aumento ou a diminuicdo de valores para as firmas em
perspectivas diferentes.

O método da rede de valores foca nos jogadores e seus papéis, isto €, nos envolvidos
no processo de ‘“coopeticdo”, sendo o método mais detalhado dos trés. Nele é possivel
identificar se hd somente a concorréncia, apenas a cooperacao ou a “coopeticdo” para agregacao
de valor.

Ja o0 método nivel da cadeia de valor e nimero de firmas parte do principio da
existéncia de uma cooperagdo com o concorrente, isto €, uma “coopeti¢do”. Entdo, o foco desse
modelo € estabelecer quantas empresas estdo envolvidas nesse processo e em quais niveis da
cadeia de valor ele acontece.

O terceiro modelo, o comportamento de rent-seenking, é o mais objetivo de todos.
Estabelece em qual orientacdo a relacdo de “coopeticdo” esta acontecendo a fim de alcancar a
renda desejada. O foco desse modelo é a obtencédo de renda.

Os outros dois modelos, distintos tipos de relacbes de ‘“‘coopeticdo” entre
concorrentes (BENGTSSON; KOCK, 2000) e framework sobre tipos de “coopeticdo” para
gerenciar tecnologias emergentes (GARRAFFO, 2002) possuem caracteristicas distintas dos
demais modelos mostrados.

Os variados tipos de relagOes de “coopeticdo” entre concorrentes tem por objetivo
estabelecer como é a relagdo entre as empresas. Ele é 0o modelo mais simples. Com ele é possivel
determinar se as relacdes entre as empresas sdo de competicdo, cooperagdo ou “coopeticao”.

Por fim, o framework sobre tipos de “coopeticdo” para gerenciar tecnologias
emergentes tem o foco no desenvolvimento tecnoldgico e criacdo de mercados. Ele propGe as
possibilidades de parcerias entre as empresas quando o foco é tecnologia e novos mercados.
Este modelo é o mais diferente entres os cincos modelos estudados.

Assim, este capitulo se encerra e seguimos para o0 préximo capitulo que é sobre a

procedimentos metodoldgicos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa se desenvolve por meio da aplicagcdo dos procedimentos expressas
neste capitulo, como meio de atingir os objetivos propostos. A “metodologia ¢é a aplicagdo de
procedimentos e técnicas que devem ser observados para a construcdo do conhecimento, com
o propoésito de comprovar a sua validade e utilidade nos diversos ambitos da sociedade”.
(PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 14).

Portanto, nesta secdo, ficam expostos 0s procedimentos e técnicas para a elaboragéo
da pesquisa, passando pela definicdo e planejamento da pesquisa, coleta de dados e obtencéo

dos resultados.
3.1 Enguadramento metodoldgico da pesquisa

Esta pesquisa é de natureza qualitativa. Para Creswell (2007; 2009), a pesquisa
qualitativa é aquela em que o pesquisador faz questionamentos e alegacGes baseadas em
perspectivas reivindicatérias orientadas para a questdo ou mudancas, quando politica ou
colaborativas respectivamente; uma perspectiva construtivista, € quando as experiéncias de uma
pessoa com significado social e historicamente construida, sdo orientadas a elaboracdo de uma
teoria ou padrdo, havendo, também, a possibilidade da utilizacdo de ambas as perspectivas.

Sendo assim, esta pesquisa se propde debrucar-se sobre as experiéncias da
cooperativa em estudo, propondo analisar os aspectos de cooperagdo e competicdo vivenciados
pelos cooperados na cooperativa.

Outra caracteristica explicita da pesquisa qualitativa esta nos aspectos particulares
guanto aos critérios de validade e confiabilidade. Um deles fica evidente quanto ao carater
interpretativo da pesquisa, isto €, a existéncia, durante toda a pesquisa, da subjetividade do
pesquisador. Ela, entretanto, tem a caracteristica de uma pesquisa sem formulacao de hipoteses
(PAIVA JUNIOR; LEAO; MELO, 2011).

Além de esta pesquisa se enquadrar como investigacdo qualitativa, ela se classifica,
também, como exploratoria e descritiva. E exploratoria porque é um tema ainda pouco
explorado, conforme a justificativa e problema de pesquisa apresentados no capitulo de
introducdo e que se encaixa na conceituagdo de Collins e Hussey (2005, p. 24), que afirmam:
“[...]a pesquisa exploratdria é realizada sobre um problema ou questdo de pesquisa quando ha
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poucos ou nenhum estudo anterior em que possamos buscar informac6es sobre a questdo ou o
problema”.

A evidéncia da descrigdo se apoia em um dos seus objetivos especificos, que trata
de descrever a gestdo organizacional da cooperativa em estudo, isto €, caracteriza-la. Segundo
Collins e Hussey (2005, p. 24), a “[...] pesquisa descritiva € a pesquisa que descreve 0
comportamento dos fendmenos. E usada para identificar e obter informagbes sobre as
caracteristicas de um determinado problema ou questao”.

A estratégia de pesquisa € um estudo de caso. Para Yin (2001, p. 32), “um estudo
de caso é uma investigacdo empirica que procura um fenémeno contemporaneo dentro do seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nio estao
claramente definidos”. Nesta pesquisa, se investigara o fenbmeno da “coopeticdo” por via de
um estudo de caso em uma cooperativa de compras na construcao civil do Estado do Ceara.

Para Martins (2006, p. xi), o estudo de caso é

[...] uma investigacdo empirica que pesquisa fendmenos dentro de seu contexto real
[...] com pouco controle do pesquisador sobre eventos e manifestacdes do fendmeno.
Sustentada por uma plataforma tedrica, relne o maior ndmero possivel de
informacdes, em funcéo das questdes e preposicles orientadoras do estudo, por meio

de diferentes técnicas de levantamento de dados e evidéncias: [...] entrevistas, [...]
andlise de conteddo, [..] pesquisa documental e registros em arquivos [...].

Além disso, para Yin (2001, p. 17), “[...] os estudos de caso representam a estratégia
preferida quando se colocam questfes do tipo "como” e "por qué™, quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os eventos e quando o foco em fendmenos contemporaneos inseridos em
algum contexto da vida real,” corroborando com problema de pesquisa deste estudo.

Por fim, a unidade de analise é o processo de cooperacdo e competicdo entre 0s
cooperados. Como enseja Yin (2001, p. 44), “[...] a unidade de andlise para o seu estudo de caso
pode ser a economia de um pais, uma industria no mercado global, uma politica econémica ou

0 comeércio ou fluxo de capital entre dois paises.”
3.2 Delineamento da pesquisa

Esta investigacdo foi planejada para ser executada em trés etapas. A primeira é a
definicdo da pesquisa, seguida pelo estudo de campo, encerrando-se com os resultados,

conforme esta na Figura 6.
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Figura 6 — Delineamento da pesquisa
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Fonte: Elaboracéo propria.

Todas as atividades sdo predecessoras das acfes seguintes; isto é, sdo executadas

de maneira sequenciada ap0s a conclusédo da atividade anterior.

3.2.1 Definicéo da pesquisa

A pesquisa inicia-se com a sua defini¢do. Nessa etapa, ocorrem o levantamento da
literatura, a revisao bibliografica, a formulagdo do problema e a definicdo dos objetivos, bem

como o planejamento e o delineamento da investigag&o.
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3.2.1.1 Levantamento da literatura

Como atividade seminal desta pesquisa, definiu-se o tema a ser estudado, isto ¢,
“coopeticdo”. Em seguida, foi realizado o levantamento da literatura, que se deu por meio de
buscas de trabalhos académicos disponibilizados no portal da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) em todos os idiomas e revisados por
pares. Para realizar o levantamento, focou-se nas palavras-chaves “coopeti¢do”, “co-opetigdo”,
“coopetition” e “co-opetition”.

Além do foco nas palavras-chaves observou-se o periodo a ser pesquisado. O marco
inicial da pesquisa foi o lancamento, em 1996, da obra dos pesquisadores Nalebuff e
Brandenburger, até o ano de 2015, o que totalizou 20 anos de pesquisa.

Os resultados encontrados no portal da CAPES foram de 213 publicac6es. Elas
foram exportadas para o software Mendely Desktop © e em seguida foram filtrados utilizando
como critério a presenga de pelo menos uma das palavras: “coopeticao”, “co-opeticdo”,
“cooptition” e “co-opetition”, no titulo da publicagdo. Nesse procedimento foram identificadas
79 publicacdes. Apos a leitura dos resumos, da introducdo e da metodologia, 26 foram
descartadas, sendo uma por repeticdo e 25 por ndo apresentarem relacdes diretas com o tema
procurado, restando, assim, 53 publicac@es, distribuidas em 38 periddicos, conforme a Tabela
1.

Tabela 1 — Periédicos consultados

N° Fonte Total Trc;/obzglios Qualist SJR?
1 Industrial Marketing Management 10 18,87% Al 1,489
2 Journal of World Business 3 5,66% 1,709
3 Discrete Dynamics in Nature and Society 2 3,77% 0,437
4 Journal of Operations Management 2 3,77% 6,599
5 Revista Ibero-Americana de Estratégia 2 3,77% B2
6 Scandinavian Journal of Management 2 3,77% 0,668
7 Asiq P_acific Journal of Marketing and 1 1.89%

Logistics
8 British Journal of Management 1 1,89% 1,507
9 Computers in Human Behavior 1 189% A2 1,582
10 _Corporate Goyerna_nce: T_he international 1 1.89%

journal of business in society

Y. 10 primeiros 25 47,17%

Y. demais 28 52,92%

Total (38 periddicos) 53 100,00%
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1 Classificacdo da Qualis/CAPES
2 Scientific Journal Rankings - SCImago

Fonte: Elaboracdo prépria.

Além da pesquisa realizada no portal da CAPES mostrada anteriormente, também
foram realizadas buscas em outras plataformas, tais como: o Google académico, Science direct
e Web of Science, mas que ndo foram organizadas e catalogadas conforme a pesquisa realizada
no portal da CAPES.

3.2.1.2 Revisdo da literatura

Concluido o levantamento, deu-se inicio a revisdo da literatura. Nesse momento,
aprofundou-se a pesquisa realizada na etapa de levantamento literario. No primeiro momento,
o foco foi buscar os conceitos e modelos de “coopeticdo”. Em seguida, analisar os trabalhos
cuja producdo estava voltada a estratégia, competicdo, cooperacdo e cooperativas; e, por fim,
os voltados & indUstria da construgdo civil.

3.2.1.3 Formulacéo do problema e definicao dos objetivos

Com o estudo da literatura concluido, delimitou-se a abrangéncia da pesquisa por
meio da formulacdo do problema e da definigdo dos objetivos. Esse processo se deu da selecéo
de publica¢des que tratavam de “coopeticdo” nas industrias diversas, incluindo a construgéo
civil. Nelas foram observadas as lacunas do conhecimento apontadas nas conclusdes e

consideracdes finais da literatura levantada.

3.2.1.4 Planejamento e delineamento da pesquisa

Por fim, chegou-se ao planejamento e ao delineamento da investigagdo. Como
primeira parte da sua definicdo, estabeleceram-se 0s marcos da pesquisa, isto €, defini¢do do
tema, dos objetivos, da metodologia e da bibliografia. E, assim, elaborou-se um cronograma de
atividades.

Em seguida, realizou-se uma busca, em sitios da internet de trabalhos cujas
metodologias eram semelhantes a utilizada nesta pesquisa. Isto é, do tipo de pesquisa
gualitativa, com estudo de caso como estratégia de pesquisa e, como fonte de evidéncias, as
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entrevistas realizadas com os cooperados, bem como os documentos fornecidos pela

cooperativa.

3.2.2 Estudo de campo

A proxima etapa da pesquisa foi o estudo de campo. Nesta fase, é apresentado como
este estudo foi realizado e suas respectivas etapas, incluindo o detalhamento dos instrumentos
de coleta de dados utilizados.

3.2.2.1 Elaboracéo dos instrumentos de coleta de dados

Os artigos encontrados no levantamento e na revisdo da literatura realizada para a
elaboracdo desta pesquisa deram origem a revisao bibliogréfica e aos roteiros de entrevistas.
Eles sdo compostos de dois roteiros, sendo um para 0s cooperados membros da diretoria do
conselho de administracdo e outro para os demais cooperados.

As fontes de evidéncias desta pesquisa sdo os documentos fornecidos pela
cooperativa e as entrevistas semiestruturadas. Os primeiros tém como objetivo coletar
informacdes para a caracterizagcdo da pesquisa e confirmacdo das informacdes obtidas nas
entrevistas.

Ja as entrevistas sdo do tipo semi-estruturada. Optou-se por entrevistas semi-
estruturadas por serem mais flexiveis do que as entrevistas estruturadas. Isto porque, segundo
Creswell (2009), a entrevistas semiestruturadas podem ter suas perguntas reordenadas durante
a entrevista, a linguagem pode ser ajustada e o entrevistador pode realizar esclarecimentos,
permitindo maior liberdade ao investigador.

Foram realizadas um total 12 entrevistas com 0s membros da cooperativa, sendo
dois membros do Conselho Administrativo, um do Conselho Consultivo e nove cooperados que
nédo fazem parte da gestdo cooperativa.

O formulario destinado aos membros do Conselho Administrativo (Apéndice B),
possui 24 questdes e cinco partes: perfil do empreendedor e da empresa, cooperativa,
negociacdo, cooperacdo e competicao, e outras, conforme caracterizacdo expressa no Quadro
4,
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Quadro 4 — Caracterizagdo do roteiro de entrevista para os gestores da cooperativa

- N° de L - -
Tema Descricao Questdes Fontes principais Objetivo principal
. Caracterizar o
Perfil do Caracterizagéo MAar".]ho (2014), entrevistado quanto
X . 3 Céndido (2015),
entrevistado do entrevistado ao cargo ocupado e
Dantas (2016)
0 tempo laboral.
Chen e Liang (2011), | Identificar os
Freitas (2002), objetivos, o papel
Caracterizacio Jerdnimo e Maraschin | da cooperativa e
Cooperativa da coo erat(i;va 7 (2005), Kalsing, politica de inclusao
P (2015), Kirch (2003), | e excluséo de
Makkonen (2008), cooperados e
Maraschin (2004) fornecedores.
Kirch (2003), Lado, ngg:;‘fjaer 0
Caracterizacdo Boyd e Hanlon (1997), P -
- negociacao entre
Negociacao do processo de 7 Nalebuff e ;
L cooperativa,
negociacao Brandenburger f q
(1996a) ornecedores e
cooperados.
Dagnino e Padula
(2002), Garraffo Identificar os
Cooperacao, Caracterizacédo (2002), aspectos de
L Lado, Boyd e Hanlon «
Competicéo e do processo de 6 colaboracéo,
Coopeticéo cooperagao (1997), Makkonen competigéo e
Pets perag (2008), Nalebuffe | = TS 8%
Brandenburger peticao.
(1996a)
Outras 1 | Makkonen (2008) Elencar questGes
ndo discutidas.
TotaINde 24
questdes

Fonte: Elaboracéo propria.

Ja o formulario destinado aos cooperados (Apéndice D) possui 27 questdes e cinco

partes: perfil do empreendedor e da empresa, cooperativa, negociacdo, cooperacdo e

competicdo, e outras, conforme caracteriza¢cdo no Quadro 5.
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Quadro 5 — Caracterizagdo do roteiro de entrevista para os cooperados da cooperativa

- N° de L - -
Tema Descricéo Questdes Fontes principais Objetivo principal
Perfil do s Marinho (2014), Caract_e rlzaro
: Caracterizacéao At entrevistado quanto
entrevistado e . 6 Céndido (2015),
do entrevistado ao cargo ocupado e
da empresa Dantas (2016)
0 tempo laboral.
- N° de L - -
Tema Descricao Questdes Fontes principais Obijetivo principal
Chen e Liang (2011), | Identificar os
Freitas (2002), objetivos, o papel
Caracterizacio Jerdnimo e Maraschin | da cooperativa e
Cooperativa da coo erat(i;va 7 (2005), Kalsing, politica de inclusdo
P (2015), Kirch (2003), | e excluséo de
Makkonen (2008), cooperados e
Maraschin (2004) fornecedores.
Kirch (2003), Lado, | S&recterizaro
Caracterizacdo Boyd e Hanlon (1997), P L
- negociacao entre
Negociacao do processo de 7 Nalebuff e ;
L cooperativa,
negociacédo Brandenburger f q
(1996a) ornecedores e
cooperados.
Dagnino e Padula
(2002), Garraffo Identificar os
Cooperacao, Caracterizacéo (2002), aspectos de
L Lado, Boyd e Hanlon «
Competicéo e do processo de 6 colaboracéo,
Coopeticéo cooperagao (1997), Makkonen competigéo e
Petc perag (2008), Nalebuffe | = TIPS 8%
Brandenburger peticao.
(1996a)
Outras 1 Makkonen (2008) E!enc_ar questoes
néo discutidas.
TotaINde 97
questdes

Fonte: Elaboracéo propria.

3.2.2.2 Validagao do instrumento de coleta de dados

A validacdo do instrumento de pesquisa ocorreu por meio de um pré-teste,

procedimento realizado com dois entrevistados, um representando a diretoria da cooperativa e

outro os cooperados, conforme esta expresso nos Apéndices A e Apéndice C.

Foi utilizado um roteiro de entrevistas especifico para cada um dos grupos,

aplicados e gravados, em seguida transcritos e analisados, a fim de identificar alguma falha

quanto a clareza e objetividade, bem como a sequéncia das perguntas.
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Por fim, foram realizadas as corre¢des e elaborada outra versdo do formuléario de
entrevista, conforme os Apéndices B e D. As corregdes realizadas séo referentes ao
reordenamento, fusdo e remodelagem das perguntas, de modo a tornar mais claro e objetivo

para o entrevistado.

3.2.2.3 Realizagao das entrevistas

A entrevistas foram realizadas na sede da cooperativa e das empresas dos
respectivos cooperados. O procedimento de entrevista se deu com uma apresentacdo prévia e
introdutéria desta pesquisa, e, em seguida, com a realizacdo da entrevista, utilizando os
formulérios que estdo nos apéndices. Todo o procedimento foi gravado com a autorizagdo do
respondente e o seu audio transcrito para a realizacdo da analise de contetdo.

As entrevistas foram realizadas até se obter o ponto de saturacéo, isto €, 0 momento
em que as respostas obtidas dos entrevistados denotam de repeticdo, por meio de palavras,

frases e ideias repetidas.

3.2.2.4 Caracterizagdo do caso

O caso em estudo foi a Cooperativa da Construcéo Civil do Ceara (CooperConCE).
Criada em 1997 por com um grupo de empresarios, donos de construtoras, que, por meio do
fortalecimento de parcerias e negociagfes conjuntas, tinham o objetivo de ganhar mercado em
um espaco dominado por grandes fornecedores.

A CooperConCE é a primeira e a maior cooperativa de compras do segmento da
construcdo civil no Brasil. Conta com cerca de 80 cooperados que respondem por 90% do
Produto Interno Bruto (PIB) do setor imobiliario do Ceara.

No ano de 2015, os seus cooperados somaram um valor global de vendas (VGV)
de aproximadamente 5,362 bilhdes de reais, gerando cerca de 29 mil empregos em 310 canteiros
de obras. Além disso, foram realizadas negocia¢fes demais de um bilhdo de reais, em

aquisicoes de bens e servicos ao longo de sua existéncia (COOPERCONCE, 2017).

3.2.3 Resultados

Os resultados sdo a Ultima etapa da pesquisa, fase na qual € realizada a analise dos

dados e efetivadas as discussdes dos resultados, redacédo e defesa da dissertacao.
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3.2.3.1 Analise dos dados

Para a analise dos dados, foram aplicadas duas técnicas: anélise documental e
analise de contetido. A andlise documental ocorreu nos documentos obtidos junto a cooperativa
e a analise de conteudo nas entrevistas semiestruturadas realizadas com gestores da cooperativa
e cooperados.

A andlise documental € um conjunto de operagdes que permite representar as
informacBes de um documento original em um secundario (BARDIN, 1977). Os documentos
foram utilizados como fonte de evidéncias que possam comprovar as informacdes colhidas nas
entrevistas. Eles devem atender a um critério minimo de autenticidade e de confiabilidade
(CELLARD, 2010).

Os documentos utilizados foram fornecidos pela cooperativa. Foram considerados
aqueles gue continham informacdes confiaveis e oficiais, dentre eles: atas de reunido, manuais
da gestdo, manuais de procedimentos, pecas publicitérias, anuarios, documentos oficiais e
planilhas.

A outra analise foi a de conteido das entrevistas semiestruturadas. Segundo Collins
e Hussey (2005, p. 240), “A analise de contetido é um método formal para analise de dados
qualitativos”, que consiste em estabelecer categorias e avaliar o nimero de ocorréncias destas
categorias no texto, isto €, contar quantas vezes uma palavra apareceu no texto (SILVERMAN,
2009) e qual a relagao entre elas.

A anélise de contetdo foi realizada em trés etapas e foi baseada nos estudos de
Bardin (1977), Fossa (2003), Gibbs (2009): (i) pré-analise; (ii) exploracdo do material; (iii)
tratamento dos dados e inferéncia.

A primeira etapa € a pré-analise, que consiste em preparar 0 material, realizar a
transcrigdo, a correcdo e a constituicdo de um corpus de analise. Em seguida, vem a exploracdo
do material. Realizou-se a formulacdo das categorias de analise, com amparo no referencial
tedrico e na documentacdo da cooperativa. Por fim foram procedidos, o tratamento dos dados
e a inferéncia, quando se fez o recorte do material em unidade de registro — palavras, frases e
parégrafos — para realizar a comparacdo (SOUSA, 2017). Em seguida, foram expressos 0s
resultados.

Este processo se deu com o auxilio do software de andlise textual denominado
Iramuteq, desenvolvido pelo Laboratoire d’Etudes et de Recherches Appliquées en Sciences

Sociales da Universidade de Toulouse, e baseado no software estatistico R. Ele permite a analise
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de corpus textuais, seja textos, tabelas ou palavras, por meio da estatistica (CAMARGO;
JUSTO, 2016).

Segundo Camargo e Justo (2013a, p. 515), o Iramuteq é um:

[...] programa informatico viabiliza diferentes tipos de anélise de dados textuais, desde
aquelas bem simples, como a lexicografia basica (calculo de frequéncia de palavras),
até analises multivariadas (classificacdo hierarquica descendente, andlises de
similitude). Ele organiza a distribui¢do do vocabuldrio de forma facilmente
compreensivel e visualmente clara (analise de similitude e nuvem de palavras).

O software trabalha com trés elementos: corpus, texto e segmento de texto. O
corpus é conjunto de textos a ser analisado, no caso deste trabalho sdo a entrevistas. O texto
corresponde a cada entrevista, isto €, um texto que compde o corpus. E por fim, os segmentos
de texto sdo pequenos trechos do texto fragmentados pelo préprio programa.

Neste trabalho, as entrevistas foram segmentadas pelas perguntas e as respectivas
respostas feita ao entrevistado. Logo, o corpus textual € o conjunto de resposta de uma referida
pergunta. Portanto, o texto corresponde a resposta de uma pergunta. Assim, foram analisados
diversos corpus.

Este trabalho limitou-se a utilizar ao método da Classificacdo Hierarquica
Descendente (CHD) proposto por Reinet (1990) e Analise Fatorial Correspondente (AFC)
presentes no lramuteq.

Quanto ao método da Classificacdo Hierarquica Descendente (CHD) proposto por
Reinert (1990) e utilizado pelo software ALCESTE que segundo Camargo e Justo (2013a, p.
516) tem o objetivo de classificar “os segmentos de texto em funcdo dos seus respectivos
vocabularios, e o conjunto deles é repartido com base na frequéncia das formas reduzidas
(palavras ja lematizadas)”. Isto é, estabelecer classes de palavras e vocabulos. Onde estes
podem ser apresentados em um plano cartesiano obtido de uma analise fatorial de
correspondéncia com a CHD (CAMARGO; JUSTO, 2013, 2014).

Ja a analise fatorial permite explicar uma matriz ou tabela por meio de um menor
numero de fatores ou produtos que podem ser multiplicados simultaneamente (CHAPLIN,
1981; OLIVEIRA; AMARAL, 2007) permitindo reduzir um conjunto de variaveis sem a
ocorréncia de perdas significativas das informacGes.

A Anadlise Fatorial Correspondente (AFC) baseia-se na hipotese de independéncia
entre linhas e colunas de uma mesma tabela evidenciando possiveis afinidades entre elas
(DOISE; CLEMENCE; LORENZI-CIOLDI, 1992; OLIVEIRA; AMARAL, 2007)
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Por fim, Bardin (1977, p. 46) enseja que “[...] 0 objetivo da analise documental é a
representacdo condensada da informacéo, para consulta e armazenagem; o da analise de
conteudo é a manipulacao de mensagens (contetdo e expressao), para evidenciar os indicadores

que permitam inferir sobre outra realidade que ndo a da mensagem”.

3.2.3.2 Resultados e discussodes

Os resultados da anélise documental e de contetido foram confrontados e cotejados
depois com a literatura a que se recorreu na fundamentacdo teorica deste trabalho, com vistas a
responder os objetivos propostos nesta demanda académica.

Por fim, os resultados foram discutidos e expressados as discussdes, limitacGes e

sugestdes de trabalhos futuros.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo s&o mostrados os resultados e as discussdes da pesquisa, divididos

em trés partes: caracterizacdo, atividades e estratégias de “coopeti¢cdo” na cooperativa.

4.1 A cooperativa sob a ética da “coopeticio”

Esta secdo exprime a caracterizagdo da cooperativa sob a 6ptica da “coopeticdo” e
esta dividida em quatro partes: Sobre a cooperativa, a cooperativa, a construcdo civil e o Cearg,
as vantagens e desvantagens de fazer parte da cooperativa e a politica de incluséo e exclusédo da

cooperativa.

4.1.1 Sobre a cooperativa

A Cooperativa foi fundada em 15 de janeiro de 1997 por um grupo de 34 pequenas
e médias construtoras do Municipio de Fortaleza, Ceara. Procedeu de uma ideia desenvolvida
por uma associacdo de construtoras que obtiveram éxito no processo de compras coletivas.
Assim, a cooperativa foi criada para fazer frente aos grandes fornecedores de materiais da
construcdo civil que dominavam o mercado de fornecimento de matéria-prima, principalmente
de cimento, a¢o, aluminio e vidro.

Portanto, o principal objetivo da cooperativa € unir construtoras cooperadas,
concorrentes ou ndo, para gerar volumes de produtos a serem negociados de maneira conjunta
junto aos fornecedores, a fim de barganhar precos, prazos e melhores condigdes contratuais,
isto €, de obter as melhores negociacdes para cooperados, conforme relatado pelos
respondentes:

[...] a cooperativa para mim ela é uma juncio de forcas. E a unifo de forgas dos
associados que sdo os cooperados com a finalidade Unica de juntar demandas para se
fazer boas negociacBes para os associados [...] 0 principal objetivo € esse. E vocé

juntar uma demanda significativa para a gente ter poder de negociagdo com 0s n0ssos
fornecedores [...] (Ind 06).

[...] somos os fundadores da CooperCon. A CooperCon para nos € uma cooperativa,
uma associagdo de construtores em que nds decidimos que podemos ser mais
competitivos trabalhando os nossos fornecedores com compras conjuntas [...] (Ind
09).

Entdo isso realmente veio a fortalecer a cooperativa e mostrar exatamente que vocé
tendo um volume de compras grande o suficiente vocé consegue realmente ter a
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barganha dentro daquela ideia do mercado de oferta e procura [...] o principal objetivo
da cooperativa é vocé conseguir democratizar o preco baixo para todas as empresas
[...] (Ind 05).

Sendo assim, a cooperativa pode ser classificada como “coopeti¢do” em rede tinica
pelo modelo de “coopeticdo” de Dagnino e Padula (2002), por estar presente em um tnico nivel
na cadeia de valor e ser composta por mais de duas empresas. Quanto a visdo de Kenworthy
(1995 apud DAGNINO; PADULA, 2002), a cooperativa encontra-se no nivel meso de
“coopeti¢ao” em uma relacao de horizontal com empresas de um mesmo setor industrial.

Também pode classifica-la em uma “coopeti¢do” inter-organizacional onde a
cooperagdo e a competicao entre duas ou mais firmas que cooperacdo em aquisi¢es conforme
Souza (2015) indicado na fundamentacdo teorica deste ensaio. E por fim, indicando um
comportamento rent-seeking colaborativo, com alta cooperacdo cooperativa e baixa
competitiva, baseado no Modelo sincrético de comportamento estratégico rent-seeking de
Lado, Boyd e Hanlon (1997).

Por outro lado, inicialmente, a cooperativa ndo foi benquista por parte dos
fornecedores do setor, pois foi entendida como um grupo de empresas que pretendiam realizar
acOes predatdrias de mercado, provocando um desequilibrio econémico no setor, conforme
relatado pelo entrevistado 01:

A CooperCon, no inicio, ela foi vista com uma certa desconfiangca por alguns
fornecedores que achavam que o0 nosso objetivo era apenas o de barganhar, de baixar
precos. Mas na verdade, depois, muitos fornecedores entenderam e compreenderam a

razdo da CooperCon que ela na verdade queria também tornar o mercado mais
competitivo [...] (Ind 01).

A Cooperativa, entretanto, entendia a existéncia de um monopolio praticado por
alguns fornecedores, como, por exemplo, um so fornecedor de cimento que a época dominava
mais de 50% do mercado local. E compreendia, também, que este monopdlio era prejudicial ao
mercado, pois dificultava o desenvolvimento das pequenas e médias empresas de Fortaleza.

Assim, para contrapor esse fornecedor, um grupo de construtores locais realizou
uma grande importagdo de cimento e essa agdo foi fomentada pelo Sindicato da Industria da
Construcdo Civil no Estado do Ceard (SINDUSCON) que formou uma diretoria para dar
suporte a importacdo desse produto (COOPERCON-CE, 2016) e, assim, foi dado o primeiro
passo para a criacdo da cooperativa, conforme relatado pelos cooperados.

[...] era essa a ideia muito puxada na época pelo problema do cimento a gente vivia

na época da fundagdo da cooperativa um problema muito sério de prego de cimento
cartelizado demais e a ideia nossa era fazer a importagéo de cimento. (Ind 12).
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[...]para facilitar [0] processo de importacdo do cimento para que se tivesse uma carta
de crédito Unico foi entdo sugerida a criagdo oficial da cooperativa da construgéo civil.
Entdo aquilo que existia de fato, mas ndo de direito, passou a existir no papel. (Ind
05).

Assim, a concepcdo da cooperativa se deu por meio de uma assembleia geral dos
futuros cooperados e a criagdo de um conselho administrativo e outro fiscal, aos quais,
posteriormente, foram agregados um conselho consultivo e as geréncias de atendimento aos
cooperados, conforme a atual estrutura administrativa da cooperativa (Figura 7).

A assembleia geral dos cooperados, segundo o codigo de ética da cooperativa, “[...]
€ 0 6rgdo supremo da sociedade [...] tendo poderes para decidir os negocios relativos ao objeto
da sociedade e tomar as resolu¢fes convenientes ao desenvolvimento e defesa desta, e a suas
deliberagdes se vinculam a todos, ainda que ausentes e discordantes” (COOPERCON, 2017, p.
19).

O Conselho Administrativo tem o papel de administrar a Cooperativa por meio do
seu plano anual de negdcios. Atualmente, é composto pelos diretores presidente, administrativo,
comercial, financeiro, de marketing e novos negocios, além dos seis diretores-conselheiros que
totalizam doze membros.

A estrutura organizacdo do Conselho Administrativo € marcada por constantes
mudangas, apontando cinco somente de 2007 e 2018. Além disso, evidencia um baixo indice
de renovacéo dos seus membros, pois seis dos atuais doze conselheiros ja possuem mais de dez
anos de mandato.

O Conselho Fiscal tem a funcdo de acompanhar e fiscalizar as acbes do Conselho
Administrativo, e é composto de trés membros titulares e trés suplentes. Por fim, o Conselho
Consultivo se comp®e dos ex-presidentes e tem o papel de dar suporte as decisdes do Conselho
Administrativo, quando solicitado.

Ja o Comité de Etica tem o papel de receber, analisar, investigar e expressar as
devidas conclusdes de agdes de desvio de conduta por parte de cooperados, empregados e
fornecedores, conforme é previsto na legislacéo, Estatuto e no Cadigo de Etica da Cooperativa
ao Conselho Administrativo. Ele é formado por trés membros do Conselho Administrativo, um
do Conselho Fiscal, um do Conselho dos Ex-Presidentes e um representante dos colaboradores
com vinculos empregaticios (COOPERCON, 2017).

A auditoria independente tem papel fundamental para a transparéncia e o
crescimento da Cooperativa, pois desenvolve o trabalho de identificar possiveis irregularidades
cometidas pelos seus conselheiros e diretores.



Figura 7 — Estrutura administrativa da Cooperativa
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] 6RGAOS DE ADMINISTRAGAO, FISCALIZACAO E ACONSELHAMENTO.

] 6rGAOS DE EXECUGAO, DE SUPERVISAO E ORIENTACAO DA POLITICA OPERACIONAL DA COOPERATIVA.

] GERENCIAS DE ATENDIMENTO AOS COOPERADOS, FORNECEDORES E COLABORADORES.
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Gréfico 2 — Evolucgao de cooperados entre 2008 e 2017
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Fonte: Elaboracéo propria.

Toda essa estrutura administrativa existe para atender as demandas dos atuais 86
cooperados. Este numero exprime variagcbes no decurso dos anos, conforme é apontado no
Gréfico 2.

Por fim, a cooperativa reine uma gama de pequenas e médias empresas do setor da
construcéo civil, em especial do setor imobiliario, que juntos realizam compras coletivas, a fim
de barganhar melhores condi¢Ges de pregos, prazos e contratos. Concorrem, todavia, no

mercado local na venda de seus produtos, no caso, imdveis.

4.1.2 A Cooperativa, a construcao civil e o Ceara

A Cooperativa tem uma grande importancia para o setor da construcdo civil. Ela é

0 inicio de uma agdo de cooperagdo entre concorrentes com o objetivo de unir forgas para

regular o mercado por via da aquisicdo, em larga escala, de matéria-prima para a construcao

civil, ndo sé no mercado local, mas também em outros estados e paises, utilizando a importacao
como um dos mecanismos de compras, conforme relatado pelos entrevistados.

[...] eu diria que 0 nosso papel principal é um regulador de prego. A gente regula os

precos de mercado [...] a gente chegou até a montar inddstria que ndo € o nosso foco,
mas para poder a gente também conseguir regular esse pre¢co no mercado [...] entdo é
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um regulador de mercado com certeza, ela regula os precos e dando condicfes de
comercializacdes vantajosas para os associados [...] (Ind 06).

[...] fundamental para garantir um agente regulador de mercado tanto dos insumos que
sdo produzidos no brasil ou quando necessario usar a importacao através de compra
em grandes escalas. (Ind 04).

A existéncia da Cooperativa permite, sobretudo as pequenas e medias construtoras
cooperadas, a abertura de um canal de fornecimento de materiais junto a grandes fornecedores,
multinacionais e importadores sediados nas regides Sul e Sudeste do Pais, bem como a
importacdo direta de insumos de véarios paises, como Espanha, China, Coreia do Sul, Japéo,
entre outros (COOPERCON-CE, 2016), conforme relatado pelos entrevistados 07 e 01.

[...] ndo s6 no nosso mercado local, aqui € pequeno, mas no brasil como um todo [...]
(Ind O7).

[...] trazendo outras alternativas de fornecedores do mercado internacional com
importacéo [...] com a chancela da Coopercon na hora de escolher o material para os
seus associados. (Ind 01).

Outro ponto importante é a possibilidade de as pequenas e médias empresas,
associadas a Cooperativa, acessarem condi¢cdes de aquisicdo de insumos, outrora, somente

vistas junto as grandes incorporadoras e construtoras do Pais, conforme reproducao desta fala:

O papel da CooperCon que eu acho muito importante, principalmente para as
pequenas e medias empresas, porque ela possibilita vocé ter uma escala de negociagdo
que s6 as grandes empresas teriam. Esta certo? Entdo era essa a oportunidade. Vocé
realmente ao invés de comprar 6 a 4 elevadores vocé estaria comprando 40. Entdo
essa escala faz muita diferenca. Esse eu acho que é o principal objetivo para 0 nosso
setor. (Ind 12).

Além disso, deve-se ser evidenciado o fato de que a Cooperativa tem papel
agregador para a construgdo civil, principalmente no Ceard. Ela responde de 80% a 90% do P1B
do setor imobiliario no Estado do Ceard, tendo movimentado mais de um bilh&o de reais em
negociacdes até o ano de 2015 (COOPERCONCE, 2016).

Ela representa, segundo os calculos, cerca de 80 por cento das principais construtoras
do estado, construtoras da area imobiliaria. Entao isso so as reunides dela e esse grupo
de empresas todas as tercas-feiras se reunindo para discutir também além da parte de
materiais e servicos, se discute, € inevitavel, a parte comercial, parte de licenciamento
de projetos. Entdo ali se forma um nicleo em que muitas vezes saem ideias ou saem
grupos para tratar de coisas que sdo coletivas. (Ind 01).

Olha, ela redne a Gltima noticia que eu tive eram 80 construtoras, deve ter aumentado.
Ela retine 80 construtoras. Essas 80 construtoras sdo responsaveis por grande parte do
PIB do estado do Ceara. Entdo ela é representativa. Ela tem o poder de barganha junto
a fornecedores, junto a multinacionais [...] (Ind 02).
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Essa unido, entretanto, ndo se resume apenas a aquisi¢cdes coletivas de matéria-
prima para construcdo. Ela também propicia um ambiente de troca de experiéncias entre o0s
cooperados, mesmo estes sendo concorrentes, permitindo a resolugdo de problemas em
conjunto, tornando o mercado da construcao civil do Ceara mais competitivo e inovador. Veja-

se 0 que exprime os entrevistados 05 e 11.

Eu vejo o papel da cooperativa de fundamental importancia para o setor por dois
motivos. Primeiro tem a funcdo de agregacdo. Como ela na realidade, a diretoria se
reline praticamente toda semana e fazem realmente pacotes de compras e cada diretor
¢ responsavel por determinado produto, isso gera um momento muito de
benchmarking onde além da compra em si coletiva, ha uma troca de ideias em relacéo
aos principais problemas que as construtoras vém enfrentando e as solu¢des. Muitas
vezes, atraveés de um bate-papo vocé encontra uma solucdo dada por uma outra
construtora para um problema que vocé estd tendo hoje. Entdo foi uma forma,
também, de aumentar o entrosamento entre as empresas. Como vocé bem disse, séo
concorrentes na hora da venda do produto, do imével, mas sdo amigas e sdo parceiras
quando na atividade da CooperCon. (Ind 05).

NOs precisamos estar bem. As empresas precisam estar bem para poder a construcao
civil estar bem. Aqui em fortaleza ela é aglutinadora e diria ndo s6 de ideias [...] (Ind
11).

Assim, baseado no modelo de Bengtsson e Kock (2000), a unido entre 0s
cooperados demonstra-se uma relagdao de “coopeti¢do” dominante em cooperagdo, onde a
competicdo é menos evidente que a cooperacao.

O resultado dessa a possibilidade de as pequenas e médias empresas, associadas a

Cooperativa, acessarem condi¢fes de aquisicdo de insumos, outrora, somente vistas junto as

grandes incorporadoras e construtoras do Pais

Esta coopeti¢do resulta em um ambiente propicio para que as pequenas e médias
construtoras possam concorrer e fazer frente as grandes incorporadores e construtoras
nacionais do setor da construgdo dentro do mercado do Ceara, permitindo a sua
sobrevivéncia e a existéncia de uma concorréncia saudavel sem a predominancia do
oligop6lio e do monopolio, conforme apontando nas entrevistas: “E 0 Ginico meio que
nés vislumbramos para as construtoras de médio e pequeno porte sobreviver a essa
competicdo das grandes empresas nacionais de construcdo civil e de incorporacao.
(Ind 04).

Ja pelo espectro econémico, a Cooperativa se destaca por “[...] gerar divisas,

empregos, impostos e receitas, [...]” (Ind 02) para o Estado do Ceara, além de fomentar o
crescimento das pequenas e medias empresas, conforme destaca o entrevistado 05:

N&o resta a menor divida porque efetivamente, desta forma, ela permitiu que essas

pequenas e médias empresas com uma melhor compra na realidade na aquisicao

pudessem mais rapidamente subir de escala. A pequena virou média, a média virou

grande, e isso gerou um volume de negécios no Ceard muito grande que ganha
também com os impostos como o ICMS, etc. (Ind 05).
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Existem, no entanto, posi¢des contrarias quanto a importancia da Cooperativa para

a economia do Estado Ceara, haja visto, que as empresas cooperadas sdo autbnomas e podem

exercer 0 poder de compra de sua matéria-prima pela Cooperativa ou individualmente. A
realizacéo das aquisicBes independe da existéncia da cooperativa, segundo o entrevistado 12.

Eu acho que a cooperativa em si, ela ndo gera negdcios. A cooperativa se aproveita

de negocios que seriam feitos com ou sem a cooperativa. Porque ela ndo esta gerando

riqueza. A cooperativa esta s6 unindo um grupo de empresas para poder comprar.

Entdo eu acho que se vocé pensar do ponto de vista do por que é que ela é importante

para 0 estado do Ceara, eu acho que ela ndo seria assim, importante para o estado.

Porque aquilo que esta sendo comprado continuaria sendo comprado com ou nhdo a

cooperativa. [...] Mas ela é importante para essas empresas que fazem parte do PIB do
estado. (Ind 12).

Por fim, as dimensGes por enquanto alcancados pela Cooperativa no setor da
construcdo civil do Estado do Ceara transpassam a ideia de uma simples central de compras
formada pela unido de empresas concorrentes que intentam realizar compras conjuntas.

Revelam, entretanto, uma entidade que tem o poder de regular o mercado por meio da aquisi¢ao

de matéria-prima.

4.1.3 Asvantagens e desvantagens de fazer parte da Cooperativa

As vantagens de fazer parte da Cooperativa sdo evidenciadas em dois pontos
(Quadro 6). O primeiro é a condicdo comercial obtida nas transagdes realizadas via cooperativa,
sendo identificado o preco do produto como a principal vantagem, consoante é evidenciada
pelos entrevistados 03, 07 e 05.

Os precos obtidos pela Cooperativa, ha maioria das vezes, sdo competitivos pois
oriundos de um grande volume de compras, 0 que proporciona um grande poder de barganha.

Ja a outra vantagem é a rede de relacionamento criada entre os cooperados. Nela
acontece a troca de informacdes e é propiciada a geragdo de negocios. Estas a¢bes induzem a
intencdo de alguns construtores de fazerem parte da Cooperativa, conforme os entrevistados 02
e 05.
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Quadro 6 - Principais vantagens de participar da cooperativa

Condicbes comerciais

(Ind 03)

(Ind 07)

(Ind 05)

[...] vantagens, vocé ter um preco
justo, vocé estar junto nas
decisdes, vocé aumentar o poder
de barganha, vocé poder conversar
e trocar ideia com outros diretores
de empresa, quer dizer, vantagens
amil. [...]

[...] pelos precos dos
insumos [...] ainda é
muito o preco. [...]

[...] reducédo do preco dos
insumos basicos da
construcao civil [...]

Rede de relacionamento

(Ind 02)

(Ind 05)

[...] honestamente [...] o principal
motivo nao foi precgo, ndo. O
principal motivo foi
relacionamento. [...] O network, a
rede de contato e relacionamento,
de amizades, e que abriu ja muitas

[...] ser realmente um
ambiente a mais de troca
de ideias, de troca de
sugestdes entre 0s
diversos colegas da
construcao civil. [...]

portas, muitas oportunidades aqui

para gente. [...]
Fonte: Respostas dos sujeitos da pesquisa no preenchimento do questionario.

Quanto as desvantagens, a maioria ndo as enxergas, entretanto, existem alguns
pontos que podem ser considerados desvantajosos ou negativos, como taxa de adesdo,
percentual sobre as compras, auséncia de avalicdo formal do fornecedores e falta de
transparéncia no processo de aquisic@es. Isto fica evidenciado no relato de quatro entrevistados,
conforme esta no Quadro 7.

A taxa de adesdo é um valor pago como cota de integralizacdo de capital da
Cooperativa. Para que uma pessoa fisica ou juridica faca parte da Cooperativa, faz-se necessario
integralizar um capital por meio de um pagamento a vista ou parcelado. Caso, porém, o
cooperado queira desfazer a associagcdo com a instituicdo, ele recebe o valor integral corrigido,
conforme indice definido em assembleia.

Tal acdo pode, entretanto, ser considerada uma desvantagem ou simplesmente uma
barreria a entrada, pois mesmo que o capital integralizado pelo cooperado retorne em caso de
desisténcia, o valor ficara retido enquanto este for associado a Cooperativa.

O percentual sobre as compras € um valor cobrado que ocorre cada transacédo
comercial realizada via Cooperativa. Alguns entendem isto como desvantagem, pois ha a
necessidade de pagar uma importancia além do valor do produto. A andlise sobre a vantagem
ou desvantagem de aquisi¢do de matéria-prima via Cooperativa, porém, deve ser realizada pela
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diferenca do valor obtido em uma aquisicdo individual, menos o conquistado via Cooperativa.
Isto porque acredita-se que mesmo com a cobranga de um percentual sobre o valor de aquisicéo,
este seja menor do que o obtido individualmente.

Quadro 7 - Principais desvantagens de participar da cooperativa

(Ind 02)

(Ind 07)

[...] a desvantagem é apenas vocé onerar um

pouquinho toda a compra que vocé faz vocé

paga um percentual, que ai depende da ética
se é vantagem ou desvantagem. [...]

[...] desvantagem que eu percebi foi ndo ter
uma avaliacdo de fornecedor que fosse...
compartilhada entre todos, para a gente

saber o que é que aquele fornecedor poderia

ter de bom e ruim. E ja se precaver para isso.

[..]

(Ind 03)

(Ind 12)

[...] eu acho que na realidade é vocé ter que
pagar para participar da cooperativa, isso
seria uma desvantagem. O que vocé ganha
com ela, é 16gico, talvez para o pequeno
construtor seja dificil estar na cooperativa.
Entdo assim, de repente, ndo sei, é criar um

[...] eu acho que uma pequena desvantagem
que teve na verdade, eu acho que o processo
da cooperativa deixou de ser tdo
transparente quanto era no inicio. A
transparéncia da cooperativa, ela foi um
pouco perdida ao longo desse processo. Esta

programa de cooperados de construcédo de
porte pequeno, porte médio, porque
realmente para o pequeno talvez seja dificil
ser cooperado [...]

certo? Isso até por motivos alguns deles
reais, que seriam por exemplo voceé...
aconteceu de algumas pessoas de ser
negociado, era um grupo, por exemplo com
elevadores. Vocé negocia com determinada
empresa, ai uma outra pessoa, um dos
integrantes da cooperativa pega a situacao
que foi negociada e levava para negociar
com a outra empresa que ndo tinha sido a
vencedora daquele certame. Entéo isso fez
com que a cooperativa comegasse a se
proteger. E com essa protecéo, isso eu acho
que perdeu um pouco a transparéncia que

existia com do que se pensou no inicio. [...]
Fonte: Respostas dos sujeitos da pesquisa no preenchimento do questionario.

Com efeito, vale ressaltar que a Cooperativa possui estrutura administrativa que
deve ser mantida, com vistas a realizar todas as a¢fes de aquisi¢do de matéria-prima e para isso
necessita de geracdo de receita financeira.

Outro ponto indicado é a auséncia de avaliacdo dos fornecedores. Na pesquisa
realizada por meio de formulario de entrevista, e nos documentos exibidos pela Cooperativa,
ndo foi possivel identificar um processo formal de avaliagdo dos fornecedores, nem do processo
de compras, tampouco dos cooperados, sendo esse um ponto a ser melhorado.

Como fecho, vem a falta de transparéncia no processo de aquisicdes via

Cooperativa. O processo de compras sera detalhado no topico “atividades da Cooperativa”.



62

4.1.4 A politica de incluséo e exclusdo da Cooperativa

As condi¢des de adesdo ou inclusdo seguem os principios do cooperativismo e que

estdo definidos no inciso 1l do art. 21 da Lei 5.764/71, evidenciados no Co6digo de Etica da

Cooperativa:

Cooperativismo — € um movimento, filosofia de vida e modelo socioecondmico, capaz
de unir o desenvolvimento econbmico e bem-estar social. Seus referenciais
fundamentais sdo: adesdo voluntaria e livre, participagdo democratica, direitos de
todos os iguais, fidelizacdo nos negdcios, solidariedade, independéncia e autonomia
de gestdo. (COOPERCONCE, 2017, p. 5).

Sendo assim, o procedimento de adesdo é simples. Basta uma indicacdo ou

manifesto de interesse de participar, por parte da empresa ou pessoa fisica, preencher uma ficha

cadastral com dados pessoais, atividades econémicas na area da construgdo civil e indicar o

valor e nimero de cotas-partes subscritas pelo cooperado. Por fim, realiza-se a integralizacéo

dos valores das cotas indicadas na adesdo, conforme descrito no Estatuto da Cooperativa e

relatado pelos cooperados.

A adesdo é muito simples. Basta ser indicado por alguém ou ir diretamente 14 na
CooperCon e a gente... a CooperCon, ela é formada basicamente pelas empresas
incorporadoras. Aquelas que estdo no mercado imobiliario. E tanto que 14 estdo
praticamente 80 por cento do mercado imobiliario esta dentro da CooperCon. Entéo é
muito simples. E s6 vocé se associar, pagar uma taxa, uma... uma integralizacéo de
um capital pequeno, ai passa a ser socio. (Ind 06).

[...] a parte da inclusdo, até onde eu sei, sdo empresas que tém interesse, eles compram
uma cota de participacdo como se fosse de uma empresa e passam a se associar [...]
(Ind 09).

[...] a politica de inclusdo é somente uma indicacdo, de algum cooperado que ja
trabalha e uma ficha da empresa comercial, que eu ndo vejo muita dificuldade. (Ind
04).

[...] ainclusdo, ela funciona através de indicacdo. Entdo vocé tem que ser indicado por
algum associado que de certa forma torna-se responsavel até por uma méa conduta sua.
(Ind 02).

Impende evidenciar que, conforme o Estatuto da Cooperativa, pode ingressar “[...]

qualquer pessoa fisica que se dedique a atividade de construcdo civil por conta propria, dentro

da area de agéo da cooperativa definida no art. 3° da Lei 5.764/71 que tenha livre disposi¢éo de

si e seus bens e que concorde com as determinagdes deste estatuto.” (COOPERCON, 2017, p.

3).
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Na visdo dos cooperados, entretanto, o importante ndo é o volume ou quantidade
de membros, mas a qualidade; isto é, o que cada um tem a oferecer & Cooperativa e aos demais
associados a ela. Por exemplo, uma elevada demanda em aquisi¢édo de produtos via Cooperativa
e a supremacia do pensamento coletivo, estando essa ideia bem clara na fala dos respondentes
les.

[...] eu acho que ndo é a quantidade de associados que faz que a CooperCon ser
representativa ou ser bem-sucedida eu acho que o que vale mesmo sdo as empresas

que tém o poder econdmico, que tem demanda, e que elas juntem entre si as suas
reivindicacgdes para trabalhar uma negociacdo melhor, tanto de volume como de preco.

[...] nés ndo estamos atras de quantidade, nds estamos atras de qualidade. Numa
cooperativa como essa, hd necessidade de um consenso maior, uma unanimidade
maior. [...] obviamente se o cooperado néo tiver uma visdo de futuro maior, uma visdo
de conjunto [...].

Bengtsson e Kock (2000) aponta em uma das suas preposi¢cdes indicadas na
fundamentacdo tedrica deste ensaio, que a opcao de cooperar e competir € algo a ser definido
pelo envolvidos e as suas conexdes. Sendo evidenciado na visdo dos cooperados quanto a
politica de inclusdo de novo cooperados.

Como o objetivo principal é a aquisicdo de materiais para construcao civil, o seu
poder de barganha junto aos fornecedores estd no volume de produtos a ser comprado. Logo,
possuir cooperados que néo realizam transagdes ndo agregam em nada a Cooperativa. Portanto,
quanto mais o cooperado exercer o seu dever e poder de compra, mais relevante ele é para a
Cooperativa.

Ja o pensamento coletivo é o ponto-chave para a existéncia de uma cooperativa.
Sem ele, ficam dificeis sua gestdo e crescimento, haja vista o fato de que as decisdes sao
tomadas coletivamente e com representacdes igualitarias, conforme os principios do
cooperativismo.

Quanto a exclusdo de cooperados, muitos desconhecem qual é o procedimento
adotado e muitos citarem o Codigo de Etica (Quadro 8) como referéncia para os procedimentos
a serem adotados.

Ao consultar o Codigo de Etica, da Cooperativa é possivel identificar o fato de que
foi criado em 2017 e ele definiu (COOPERCON, 2017, p. 5):

[...] o conjunto de principios, direitos, deveres e responsabilidades corporativas entres
0s Orgdos da sua administracdo, cooperados, colaboradores de todos os niveis

hierarquicos e fornecedores que estejam envolvidos nos eu processo operacional, com
énfase no processo de Governanca Corporativa.
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As penalidades aplicadas aos cooperados se d&o basicamente por condutas
inadequadas que levem a conflitos de interesses, deslealdade e infidelidade. E a eliminagdo de
qualquer associado ocorre quando é identificada qualquer infracdo estatutaria ou legal, bem

como algum fato negativo especial exposto no Codigo de Etica da Cooperativa.

Quadro 8 — Motivos para exclusdo da Cooperativa

(Ind 02) (Ind 04) (Ind 06) (Ind 09)
[..]eeu, [...] e paraaexclusdo | [...] basicamente a [...]eu sei que tem
particularmente, ndo estd sendo desassociacao do cddigo de ética e
me lembro de ter implantado o codigo | cooperado é quando | regulamentos que se
tido nenhuma de ética. Ai eu ndo ele foge a esse forem infringidos,
exclusdo, ndo. Mas tenho informacdes cddigo de ética [...] aempresa passa
pelo codigo de ética | precisas se 0 codigo basicamente a ser desligada [...].
que a gente assina, de ética esta sendo quebrando alguma
se voceé infringir implantado no rigor | regra de negociagéo
alguma norma ética, [...] dentro desses
vocé esta passivel de pacotes de
expulsdo sim [...]. negociagdes nossas,
esta entendendo.

Fonte: Respostas dos sujeitos da pesquisa no preenchimento do questionario.

Quando identificado algum fato de desvio de conduta por parte de um cooperado,
fornecedor ou empregado da Cooperativa, este é levado ao Comité de Etica, que aprecia,
investiga e relata as suas conclusdes ao Conselho Administrativo, conforme detalhado
anteriormente neste trabalho.

Por fim, a existéncia do Comité de Etica confirma a preposicdo de Bengtsson e
Kock (2000) em que eles afirmam que o conflito entre cooperacdo e competicdo esta
internalizado dentro das organizacGes e para manter uma relacdo competitiva assumir a

existéncia de conflitos é essencial. Ndo s6 assumir, como gerencia-lo.

4.2 Atividades da Cooperativa

Nesta secdo sdo delineadas as acfes da Cooperativa, tendo destaque o processo de
compras ou negociacdo. Ela estd dividida em processo de negociagdo, grupos de negociagao,

mix de produtos, fornecedores e 0s riscos associados & negociacao.
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4.2.1 A negociacao

A negociacdo ocorre em quatro etapas e nove atividades (Figura 8), envolvendo os
cooperados, a Geréncia Comercial, os diretores do Conselho de Administragdo e o0s
fornecedores. Os produtos a serem negociados estdo divididos em grupos de negociacéo,
predefinidos pela Cooperativa com 0s seus respectivos responsaveis, que normalmente séo
membros do Conselho de Administracéo.

A primeira etapa € a definicdo do grupo de negociacdo. Ele é escolhido por meio de
um levantamento realizado pela geréncia comercial junto aos membros do Conselho de
Administracdo com base em critérios como demanda dos cooperados e término de contratos
vigentes. Em seguida, estabelece o prazo de vigéncia do contrato do grupo a ser negociado, que
pode ter uma duracdo de trés a 12 meses. Por fim, realiza-se a coleta da demanda junto aos
cooperados: nessa fase, sdo coletadas as especificacdes do produto, preco-alvo, modalidade de
pagamento, prazo de entrega, marca e fornecedores da preferéncia do cooperado.

A primeira rodada de negociacdo vem em seguida. Apds a coleta da demanda junto
aos cooperados, realiza-se a consolidacédo das informacoes, enviando-a aos fornecedores para a
elaboracdo das propostas comerciais. Por fim, realiza-se a analise das propostas enviadas pelos
fornecedores, comparando com as condic¢des informadas pelos cooperados, tendo como foco o
preco-alvo de cada construtor.

O terceiro passo é a segunda rodada de negociacdo. Nessa fase é elaborada e
enviada uma contraproposta aos fornecedores com suporte na analise realizada na primeira
rodada. Ao receber a resposta dos fornecedores quanto a contraproposta, elegem-se as trés
melhores propostas e segue-se para a Ultima etapa da negociagéo.

Vem na sequéncia a terceira rodada de negocia¢do. Com as trés propostas em méo,
o responsavel pelo grupo de negociacéo inicia a negociacdo presencial com os fornecedores, a
fim de determinar a melhor proposta. Ap6s a negociar e receber a contraproposta, define-se a
proposta vencedora.

Em alguns casos, escolhem-se dois ou mais fornecedores para um mesmo grupo de
negociacao, pois, muitas vezes, a demanda dos cooperados € muito elevada em um curto espago
de tempo. Logo, este procedimento é adotado a fim de evitar o desabastecimento e 0 ndo

cumprimento de prazos.



66

Figura 8 — Etapas do processo de negociacao

GRUPO DE NEGOCIAGAO

Definir produto-padrao

l‘H

2 Estabelecer o prazo de vigéncia da negociacao

\

3 Coletar a demanda dos cooperados

q

12 RODADA DE NEGOCIACAO

Enviar a demanda consolidada aos fornecedores

Avaliar proposta (preco fornecedor e preco-alvo)

(¢

23 RODADA DE NEGOCIACAO

Enviar contraproposta aos fornecedores

Avaliar proposta baseada em contraproposta

R

32 RODADA DE NEGOCIAGCAO

Negociar contraproposta junto aos fornecedores

Definir a proposta vencedora

i

Fonte: Elaboracéo propria.

Buscando inovar no processo de negociacdo, a Cooperativa investe na elaboracao
de um portal de compras na internet. Constitui o primeiro passo para a automacédo do processo
de negociacéo e alguns cooperados 0 veem com um certo entusiasmo, ao passo que outros o

olvidem muita desconfianga.

4.2.2 Os mix de produtos e os grupos de negociagdo

O mix de produtos é baseado nos itens que formam a curva ABC referente a um
empreendimento imobiliario vertical de médio e alto padréo, e estdo ajuntados em grupos de

negociacdo, conforme esta evidenciado no Quadro 9.
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Quadro 9 — Composicao do mix de produtos a serem negociados

(Ind 01) (Ind 08)
E pela curva ABC. A gente procura fazer a curva ABC e
verifica aqueles que em 80 por cento
atingem no custo realmente de insumo.

(Ind 03) (Ind 04)

No comeco vocé tinha poucos produtos. E. Aqui eu guardo algumas restrigdes. Eu
Mas a cooperativa, nesses ultimos anos, ela acho que a CooperCon tinha que se ater
entrou [...] na curva ABC dos orgamentos. O | prioritariamente nos insumos da curva A,
orcamento vem praticamente todos o0s itens por exemplo, a gente quer muito mais

da curva ABC. Entdo eu acho que hoje estd | comprar um cimento ou um ago do que estar
bem dominado a questdo das compras da preocupado nesse momento com o serrote,
cooperativa. com uma bata ou com uma bota.
(Ind 11)
Mas 70 por cento em média atende, 0s
produtos sdo adequados ao tipo de

construcao que nés utilizamos.
Fonte: Respostas dos sujeitos da pesquisa no preenchimento do questionario.

A curva ABC é um método de categorizacdo baseado no teorema de Pareto, que
permite identificar quais os itens de maior relevancia em um orgamento, estoque, volume de
vendas etc. Indica em um or¢camento qual ou quais 0s itens que expressam a maior concentragéo
de valor financeiro ou de quantidade.

A curva é dividida em trés grupos A, B e C. O grupo A é composto por
aproximadamente 20% dos itens que correspondem normalmente a 80% do valor do or¢gamento.
Ja o grupo B, corresponde a 30% dos itens e 15% do valor e a seu turno, o grupo C responde
por 50% dos itens do or¢camento e 5% do custo.

Sendo assim, a Cooperativa foca nos itens do grupo A possibilitando a negociacédo
de até 80% do valor materiais utilizados na obra. H4, entretanto, uma insatisfagdo, como €
relatado pelo entrevistado 02: “Eu acho que tem muito a acrescentar ainda. Ainda nao esta o
ideal [...]” (Ind 02) e confirmado pelo entrevistado 12 que afirma: “Eu acho que esse mix cresceu
e esse mix pode crescer mais ainda, esta certo? Essa variedade de produtos a serem negociados
ainda podem sofrer [...] um incremento de varios outros produtos [...]”.

Uma solucdo apontada pelos cooperados para a ampliacdo do mix de produtos e a
realizacdo das compras dos itens menos relevantes ou insumos da faixa B e C é a utilizagdo do
veiculo virtual por meio de um portal de compras, ou algo similar, conforme indica o
entrevistado 06: “[..] agora com esse funcionamento do portal de compras, a gente quer abrir

esse leque de insumos para todos os materiais da construcao civil [...]”. Isto € corroborado pelo
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entrevistado, 04 que acentua: “[...] entdao eu acho que a CooperCon tem que focar nos insumos
A, no téti a téti e pode usar a... o virtualismo ai do leildo virtual para os insumos Be C [...]".

No ano de 2016 havia 38 grupos disponiveis aos cooperados para realizarem
aquisicdes. Nem todos sdo acionados conforme € possivel identificar na frequéncia de
participacdo de cada grupo no curso dos anos de 2009 a 2016, mostrada no Grafico 3, onde
somente os anos de 2010, 2015 e 2016 ultrapassaram mais da metade dos grupos.

Grafico 3 — Frequéncia de grupos de negociacao de 2009 a 2016
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Fonte: Elaboragdo propria.

Também é possivel observar que, durante oito anos, mais de um quarto dos grupos
so foi utilizado uma vez (Grafico 4). Isto €, em um universo de 38 grupos, dez deles realizaram
negociac¢Bes ano Unico; e um pouco mais de um quarto, isto é, 11 grupos, realizou negociagoes
em sete ou mais anos. Merece destaque para cinco grupos, com negociagdes todos 0s anos -
cimento, elevadores, geradores, porcelanato e portas.
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Gréfico 4 — Frequéncia de participagdo dos grupos nos anos de 2009 a 2016
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Fonte: Elaboracdo propria.

Quanto ao volume financeiro até entdo negociado pela Cooperativa nos anos de
2009 a 2016 mostrado no Gréafico 5, verifica-se que exatamente quatro dos cinco grupos
negociados todos anos, consoante o Grafico 4, estdo entre 0s quatro primeiros em volumes
negociados: concreto, elevadores, cimento e portas.

O concreto merece destaque, pois responder por quase 40% do que foi negociado
no periodo, seguido pelos elevadores e o cimento, este em terceiro. Importante é destacar que
0 cimento é a principal matéria-prima para o concreto. Logo, remete-se ao inicio das atividades
da Cooperativa, que buscou fazer frente ao monopélio de fornecimento de concreto e cimento.

Por outro lado, aparentemente, a Cooperativa ainda ndo conseguiu impor aos seus
cooperados e fornecedores uma a¢ao mais agressiva quanto aos outros materiais, haja vista que,
com excecdo dos elevadores, os demais itens ndo possuem grande relevancia no volume

negociado.
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Gréfico 5 — Curva ABC dos grupos negociados de 2009 a 2016
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Fonte: Elaboracéo propria.

Por fim, é possivel compreender que a Cooperativa tem um foco nos insumos do
grupo A da Curva ABC, respondendo por, aproximadamente, 80% do orcamento e 20% dos
itens. Por outro lado, alguns se acharam insatisfeitos por ndo contemplarem mais itens do
orcamento e propdem a ampliagdo por via de um portal de compras, ideia ja absorvida para a

gestdo da Cooperativa.

4.2.3 Fornecedores

Ao analisar o espectro dos fornecedores surgem trés pontos: avaliacdo, qualidade e
quantidade de fornecedores ofertados pela Cooperativa. Primeiro ponto a ser tratado é a

avalicdo dos fornecedores.
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Foi identificado tanto pelas entrevistas realizadas com os cooperados como pelos
documentos fornecidos pela Cooperativa — a auséncia de um procedimento formal de avalicdo

dos fornecedores e do processo de negociacao, conforme relatado no Quadro 10.

Quadro 10 — Questdes sobre a avaliacdo dos fornecedores

(Ind 07) (Ind 06)

[...] & qualidade é aquilo que eu tinha falado. | [...] todos os processos de compra, ele passa,
Eu senti falta desse feedback. A gente além de uma avaliacdo do fornecedor como
passou por muito sofrimento com um ter condicOes financeiras de fornecer aqueles

fornecedor especifico, foi um prego muito equipamentos, a gente também olha muito

bom, e sei que foi uma coisa pontual depois pela qualidade desses insumos. Entéo a

de a gente ter contratado, assim. Mas era qualidade é fundamental para a gente.

bom ter essa informagéo entre todos 0s [...]

os cooperados. E, de como eles estdo sendo
atendidos, qual seria a qualidade desse

fornecedor em nota, por exemplo. Poderia

ter um ranking, eu acho.
Fonte: Respostas dos sujeitos da pesquisa no preenchimento do questionario.

A existéncia de um processo formal de avaliagdo poderia deixar mais clara a
situacdo quanto ao atendimento das condicdes contratuais estabelecidas, bem como a satisfacédo
e 0 atendimento das expectativas dos cooperados.

Mesmo com a auséncia, boa parte dos cooperados se diz satisfeita com a qualidade
dos fornecedores da Cooperativa. H4, entretanto, uns que questionam a capacidade dos
fornecedores de atenderem as normas técnicas, conforme relatado pelo entrevistado 03 no
Quadro 11.

Atender as normas técnicas € um ponto crucial para as atividades da industria da
construcdo civil, pois elas garantem o bom desempenho e a seguranca do produto. A auséncia
de critérios quantitativos e qualitativos pré-definidos de avaliacdo e selegdo dos fornecedores
pode ocasionar problemas futuros.

As normas técnicas sdo apenas um dos critérios a ser levantado quanto a escolha de
um fornecedor, porquanto as condi¢gdes de pagamento, prazo de entrega e capacidade de
producdo também séo cruciais para se efetivar de uma negociagdo vantajosa.

Estes critérios, se bem avaliados, podem levar a Cooperativa a optar por um ou por
outro fornecedor, mesmo que ndo seja 0 menor preco, pois, nem sempre, 0 mais barato € o que

atende a demanda e as condi¢des esperadas pelos cooperados.
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Quadro 11 - Principais questdes sobre a qualidade dos fornecedores

(Ind 02) (Ind 04)
[...] A qualidade, tudo o que a gente tem [...] entdo, eu acho que o pacote montado até
visto € muito... ndo tem o que falar, é entdo de quantidade e qualidade é
excelente, a qualidade. satisfatorio. SO tenho a preocupagéo

estarmos tratando insumos B e C em
detrimento da curva A.

(Ind 03) (Ind 06)
Eu acho que Fortaleza, nds temos que nos mas basicamente a gente trabalha com os
qualificar mais, eu acho que a cooperativa | fornecedores que sdo, que tem programa de
poderia, deveria até fazer um trabalho de qualidade, que tem... que tem produtos
fortalecer os fornecedores. porque realmente registrados na ABNT.

vocé tem fornecedores que as vezes ndo tem
conhecimento de informacg6es importantes e
fundamentais para o processo de
fornecimento, a citar como exemplo até
normas técnicas.

“vou participar de uma licitagao na
cooperativa”. “Meu amigo, eu quero saber
se vocé tem conhecimento das normas, de

quais regem esse insumo”’.
Fonte: Respostas dos sujeitos da pesquisa no preenchimento do questionario.

Nas entrevistas, foi detectada uma satisfacdo quanto a quantidade de fornecedores
ofertados pela Cooperativa (Quadro 12), porém com uma ressalva: variar o fornecedor a cada
negociacdo. Como expresso, entretanto, colocado pelo entrevistado 12, nem todos os produtos
negociados pela Cooperativa dispbem de uma grande variedade de fornecedores, limitando a
acao da geréncia comercial da Cooperativa.

Considerando dois pontos mostrados até aqui — critérios de contratacdo e desejo dos
cooperados de ter mais fornecedores disponiveis para a aquisicdo de materiais — o Grafico 6
externa a quantidade de fornecedores por grupos de negociacdo no ano de 2017 onde € possivel
verificar que dez grupos possuem mais de um fornecedor, dando mais de uma opg¢ao ao
cooperado.

Isso ocorre em razdo, muitas vezes, da falta de capacidade de atendimento a
demanda ou de variadas condi¢fes de prazo ou pagamento expressas pelos fornecedores. Tal
ocorre porque, algumas vezes, um s6 fornecedor ndo tem a capacidade de atender dentro do
prazo e quantidade estabelecida pelos cooperados. Assim, a Cooperativa opta por conservar

mais de um fornecedor.
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Quadro 12 - Principais questdes sobre a quantidade de fornecedores

(Ind 04)

(Ind 07)

(Ind 11)

Eu acho que é extremamente
satisfatoria. N&o vejo
nenhuma objec&o, acho que
tanto em tanto em
quantidade como em

Eu ndo acho que fica
faltando fornecedor, néo [...]

[...] olha, j& foi mais
limitado. Mas hoje eu diria
que cada administracdo que

entra esta mais focada em
ampliar mais e até variar

qualidade. [...]. fornecedor, uma hora esta
um, uma hora esta o outro.
[...].
(Ind 02) (Ind 12)

[...] a quantidade eu acho
que poderia ser maior
incrementada. [...].

Eu acho que esse dai é a questdo que também afeta pouco a
propria cooperativa. Que ela se vé limitada ao mercado que
tem aqui. Em alguns setores as ofertas sdo pequenas. O
namero de participantes é pequeno porque o proprio
mercado ndo oferece uma gama maior de pessoas, de
empresas para poder fornecer. [...].

Fonte: Respostas dos sujeitos da pesquisa no preenchimento do questionario.

Outro aspecto estd nas especificacBes, o que pode explicar, por exemplo, a

existéncia de trés fornecedores para elevadores e ferragens. O primeiro é feito por encomenda

para cada empreendimento e exige particularidades bem especificas. Ja para as ferragens, ha o

fato dos modelos e padrbes, como alto, médio e baixo, sabendo que cada fornecedor pode

trabalhar em uma faixa de padréo.
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Gréfico 6 — Quantidade de fornecedores com contratos vigentes junto a Cooperativa no
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Grupos de negociagao
Fonte: Elaboracéo propria.

Por fim, mesmo satisfeitos com a qualidade e quantidade de fornecedores, 0s
cooperados necessitam de transparéncia na negociacdo para o melhor funcionamento da

Cooperativa e este se da pela adocao de critérios formais de aquisicao e avali¢do do pds-venda.

4.2.4 Os riscos associados as negociacoes

Qualquer negociagdo pode exprimir riscos. Estes, normalmente, estdo associados
ao ndo cumprimento das condigdes contratuais quanto ao prazo de entrega, especificacdo do
produto e quantidade demandada, quando observado pela 6ptica do comprador. Também ha, no
entanto, o perigo do fornecedor quanto ao atraso do pagamento e 0 ndo recebimento da
mercadoria pelo comprador.

Assim, ha de se questionar qual o papel da Cooperativa quanto a gestdo e a
participacao nestes riscos. Para muitos cooperados, esta claro que a Cooperativa é apenas um
intermedidrio ou um agente da negociacdo, semelhante ao papel do corretor de imdveis,

ausentando-se de qualquer risco existente na negociacéo.



75

Quadro 13 - O papel da Cooperativa na negociagao

(Ind 01) (Ind 04) (Ind 10)
Na negociagao, fica bem [...] ela ndo tem uma [...] a primeira coisa, 0 risco
claro que a CooperCon, ela responsabilidade técnica nédo pode ser da CooperCon.
faz s6 o papel do sobre tal até porque ataxa | Ela indica, ela pesquisa, mas
intermediario, como um que ela recebe nédo é ela ndo esta vendendo
corretor no mercado compativel com isso [...]. diretamente. Ela é um
imobiliario. E ele ndo agente.
responde pela adimpléncia Melhor que o corretor que é
do cliente junto ao um agente de analise técnica
construtor [...]. e andlise de precos do
produto. Mas assim, é 6bvio
que ela vai examinar
cadastro e tudo [...].

Fonte: Respostas dos sujeitos da pesquisa no preenchimento do questionario.

Em alguns casos, entretanto, a Cooperativa tem participado do acompanhamento
das aquisicdes, conforme a fala do entrevistado 06: “A gente acompanha também. E bem
verdade que a gente sé entra quando a coisa fica bem critica, que também se a gente for pegar
cada produto e for acompanhar demais, ai ficaria muito oneroso para a gente, viu?”.

Um exemplo foi a aquisicdo de elevadores de uma empresa estrangeira. Os
cooperados que adquiriram o produto desta empresa tiveram sérios problemas e, neste caso, a
Cooperativa participou na sua resolucao.

[...] vou te dar um exemplo [...] elevadores [...] eu tenho colegas que compraram e
houve uma missdo da cooperativa para [...] a fabrica [...], eles foram muito bem
recebidos. O produto é excelente e tudo mais [...] Mas [...] no Brasil, ela ndo... ndo...
ndo se mostrou tdo eficiente quanto a matriz [...]. Eu tive, eu vi colegas que ficaram
em situacdo bem... bem delicada. Mas enxergo e vejo que a cooperativa sim, se

solidarizou e procurou fazer... tudo para apoiar, para ajudar, para colaborar, mas foi
um problema sério que muitos colegas viveram. (Ind 09).

Por outro lado, a auséncia de um procedimento-padrdo quanto ao papel da
Cooperativa na assisténcia e acompanhamento das negociagcdes leva os cooperados a
acreditarem que existem desempenhos diferentes em cada grupo de negociagéo, haja vista que
os resultados dependem diretamente do desempenho do respectivo responsavel, consoante é
relatado pelo entrevistado 12.

Isso ai ndo tem havido uma padronizagdo. Porque a CooperCon como entidade, na
verdade, a CooperCon séo as pessoas que fazem a cooperativa. E cada um desses
grupos, esses grupos sdo geridos por pessoas diferentes. Entdo dependendo da

caracteristica de cada pessoa vocé tem um resultado melhor ou pior desse tipo de
coisa.
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Sendo assim, o entrevistado 05 propde um aperfeicoamento do sistema de
acompanhamento das negociagdes, pois somente dessa maneira, serd possivel garantir longas
parcerias junto aos fornecedores e um melhor nivel de servico.

Nesse aspecto eu acho que ai a gente precisa talvez seja um ponto de aperfeicoamento
do sistema. Como na realidade da hora da licitacéo, a licitacdo é feita na realidade pela
cooperativa, mas depois os pedidos sdo feitos individualmente em nome de cada
cooperado. E nisso a cooperativa perde um pouco o poder depois de estar
questionando alguma coisa que das duas partes tenham feito de forma errada, ou o
fornecedor tenha na realidade, ndo tenha cumprido algum item, esta certo? Acordado,
ou o proprio cooperado ndo tenha cumprido, honrado com o compromisso de
pagamento. Eu acho que isso talvez um do sistema, um dos processos que precisa

realmente melhorar de forma tal que a cooperativa possa ter esse poder tanto com
relacdo ao fornecedor como com relagéo ao cooperado.

Assim, com promocdo do aperfeicoamento do sistema de acompanhamento das
negociacOes, a satisfacdo do cooperado pode aumentar por meio de uma oferta maior de
seguranca na aquisicdo de materiais via Cooperativa.

O entrevistado 03 descreve como se sente quando realiza aquisi¢6es por intermédio
da Cooperativa. Mesmo sem o procedimento formal, ele sente seguranca em adquirir produtos
por meio da Cooperativa.

[...] a cooperativa, quando a gente entra com fornecimento de um produto que ela
fechou, ela assume junto conosco a responsabilidade e ndo nos sentimos sozinhos. Eu
fechei um grupo gerador sem a cooperativa. Entdo eu vou conversar com 0 meu
fornecedor, quando eu noto claramente que quando tem a cooperativa no meio, ela
além de nos ajudar e da respaldo [...].

E oportuno observar que os riscos das negociacdes ndo estdo previstos nas acdes da
Cooperativa, levando a se crer na inexisténcia de uma gestéo de riscos da atividade-fim, mesmo
que o papel da Cooperativa na gestdo dos riscos de aquisicdo seja muito importante, pois ele
pode ser um fator determinante para o sucesso de uma negociagédo e ser a base para fomentar

as parcerias entre a cooperativa e os fornecedores.
4.3 Estratégias de “coopeticdo” na Cooperativa

Nesta secao, exibem-se os resultados obtidos quanto as estratégias de “coopeti¢cdo”
na Optica dos cooperados. Ela esta dividida em aspectos da “coopeticdo”, competir e cooperar,

grau de relacionamento entre 0s cooperados e cooperacao, além das atividades da Cooperativa.
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4.3.1 Aspectos da “coopeticdo”

Consoante expresso na justifica deste ensaio, 0 termo “coopeti¢cdo” ainda é pouco
difundido tanto no mundo académico quanto no empresarial, ao ponto de ndo ser ainda nem
dicionarizado. Sendo assim, compreender a percepcao do cooperado quanto a cooperar com 0
concorrente faz entender as dificuldades e as incertezas que rondam a Cooperativa quanto a sua
existéncia e eficicia. Sempre ha questionamentos quanto as vantagens, desvantagens e riscos
de cooperar com o concorrente.

Nesse sentido, percebe-se no relato do entrevistado 01 o sinal de desconfianca que
rondava a Cooperativa no inicio de suas atividades, pois foi possivel identificar a dificuldade
inicial de repasse de informac0des entre os cooperados. Muitos acreditavam possuir informagdes
e condicdes privilegiadas que os deixavam sempre a frente dos demais cooperados. Na verdade,
entretanto, tudo ndo passava de um jogo, em que os fornecedores ditavam as regras.

[...] ndo tem por que a gente ter medo de repassar informagdes de pre¢os. No inicio
existia muito essa desconfianc¢a, cada um achava que comprava melhor, tinha 0 melhor
preco, tinha a melhor condigdo de pagamento, era o cliente especial daquele
fornecedor. E quando a gente comegou a Se conversar, comegou a passar as
informacdes uns para 0s outros, viu que cada fornecedor usava esse argumento para
poder conquistar sua boa vontade quando na verdade quem pensava que era 0
privilegiado, ndo era. O privilegiado era o outro [...]

Mesmo tendo superado, todavia, as descrencas do inicio das atividades com o
cooperados de longas datas, elas ainda persistem nos recém-admitidos. O medo de repassar as
informacBes aos concorrentes, diga-se cooperados, ainda fazia parte do ritual dos recém-
admitidos a Cooperativa, como relatado pelo entrevistado 04.

Os cooperados recém-ingressos, eles sdo muito desconfiados. Eles ndo acreditam que

as informac0es todas sdo divididas, transparentemente de forma que vocé sabe quanto
cada um compra o0 seu insumo, para que a CooperCon compre melhor por todos.

A cooperagao com o concorrente, isto &, a “coopeticdo”, ainda € muito questionada.
No caso da Cooperativa, porém, para alguns cooperados esta claro de onde se coopera e onde

se concorre conforme o relato do entrevistado 01.

E que todas as vezes que a gente fala em competicéo entre construtores, eu digo, tem
uma frase que eu sempre repito e cunhei essa frase na época que eu era presidente, de
dizer o seguinte: os construtores ou 0s incorporadores, eles ndo concorrem na
aquisicdo de materiais e servigos. Entdo tem tantas variaveis, onde a competicdo pode
existir, mas que ela ndo entra aqui no fornecimento de materiais e servigos. Eu acho
que isso foi uma das coisas mais importantes que a CooperCon conseguiu la do Ceara
especialmente, conseguiu incutir na cabeca dos principais construtores. Que eu digo
que eles ndo precisam concorrer entre si na compra de materiais e de servicos.
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Cooperar nas atividades exclusivas da Cooperativa, como a compra de matéria-
prima para a construgao civil, e concorrer nos demais itens, como compra do terreno, projeto,
atendimento ao cliente e vendas séo alguns pontos listados pelos cooperados.

Este modelo de cooperacdo e competicdo que vigora na Cooperativa remete ao
Quadro 2 exposto no referencial tedrico, que mostra os niveis de “coopeticdo” segundo
Kenworthy (1995 apud DAGNINO; PADULA, 2002), empresas de um mesmo setor industrial,
em uma relacdo horizontal, se unem em busca da criacdo de valores econdmico e de
conhecimento.

O modelo de negécios utilizado pela Cooperativa é enquadrado ao nivel da
“coopeticdo” inter-organizacional com duas ou mais empresas unidas para realizar aquisicoes,
pesquisa ou desenvolvimentos de novos produtos conforme o item sobre niveis de estratégias,
apresentados nos niveis de “coopeticdo” de Bengtsson e Kock (2014) retratados na

fundamentacéo tedrica deste ensaio.

4.3.2 Competir e cooperar

Sdo diversos 0s modelos de “coopeticdo” conforme ja ficou expresso na
fundamentacdo teorica deste trabalho. Um, no entanto, merece destaque: o desenvolvido por
Bengtsson e Kock (2000) relatado no trabalho Coopetition in business networks: to cooperate
and compete simultaneously apresentado no item ideia de “coopeti¢do” do referencial teérico,
o0 qual estabelece uma classificagcdo quanto ao grau de relacionamento entre empresas. Nele sdo
oferecidas algumas preposi¢cdes (Quadro 14), mencionadas anteriormente, que fazem relacGes

diretas com os resultados obtidos neste experimento académico.

Quadro 14 — Proposicoes sobre “coopeti¢cdo”

Normalmente a competicao acontece em atividades proxima aos clientes e
a cooperacao em atividades longe dos clientes.

A coopeticdo apresenta a vantagem de combinar o acesso a recursos frutos
Proposicdo 6 | da cooperacdo e o desenvolvimento de novas areas através da presséo da
concorréncia.

Fonte: adaptado de Bengtsson e Kock (2000)

Proposicao 2

A preposicgéo 2 pode ser explicada pela fala do entrevistado 09: “Ent&o nds somos
unidos na negociagdo dos nossos iNnsumos e servigos, e negociamos isoladamente com 0s
clientes.” Isso mostra que as agOes de cooperagdo estdo focadas nas atividades que néo

envolvem diretamente o cliente.
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Quadro 15 — Ac¢Oes de cooperacgdo

(Ind 04) (Ind 01) (Ind 07)
Porque nos [...] eu acho que a gente compartilhar um [...] porque se eu cotar
cooperamos nos fornecedor que podera ser mais barato para | com o fornecedor, outro
insumos bésicos, mim e para vocé, ndo vejo. N&o vejo como | vai ter uma variagao
commodities [...]. isso vai impactar no diferencial entre o muito minima, ndo é
meu produto e o teu. Mesmo porque 0 ISSO que vai me trazer
porcelanato que tu iras usar € o mesmo que | lucro, ndo €? [...].
eu vou usar [...].

Fonte: Respostas dos sujeitos da pesquisa no preenchimento do questionario.

A cooperacdo ocorre nas atividades relacionadas a aquisi¢do de matéria-prima para
construcdo civil (Quadro 15). Conforme relatado anteriormente, na caracterizacdo da
Cooperativa e nas atividades da Cooperativa, 0 objetivo e as atividades da cooperativa sdo
exclusivamente ligados a colaboracdo e a unido para adquirir materiais e servicos. Também
existem, no entanto, outras a¢cdes de colaboracdes que muitas vezes acontecem informalmente
segundo o relato do entrevistado 05.

[...] eu acho que com esses... reunides [...] € uma possibilidade também de um
benchmarking, de uma troca de informacdes entre elas para resolver tanto os
problemas técnicos como problemas inclusive juridicos do dia a dia de extratos de

contratos como foi um grande problema recentemente ai que o setor teve que
enfrentar.

Sendo assim, resta bem claro o fato de que, conforme 0 modelo de Lado, Boyd and
Hanlon (1997) descrito anteriormente, a Cooperativa encontra-se em uma alta orientacéo
cooperativa, pois 0s cooperados tém o objetivo de, unidos, comprarem mais barato, aumentando
0s ganhos, ndo havendo ac¢bes de competicdo nas atividades desenvolvidas pela cooperativa.
Quando é analisado o espectro da competicdo, € possivel identificar em quais
atividades os cooperados competem. Para eles, a localizagdo do empreendimento é fundamental
para o sucesso das vendas. Logo, a compra do terreno é um fator determinante do negdcio, e
essa atividade ndo é contemplada nas a¢Oes da Cooperativa, e tampouco € compartilhada pelos
cooperados conforme o relato do entrevistado 03.
Eu diria para vocé que talvez a maior retencdo de informacBes seria na compra de
terrenos que € o grande segredo para a construcdo civil, todo mundo sabe, isso nao
pode esconder de ninguém, que o terreno, ele é totalmente estratégico. E ele é
decisorio, ele é decisivo no sucesso do empreendimento. Se vocé compra um terreno
bom e coloca um produto bom nesse terreno, é certeza vocé vender e se dar bem.

Agora, eu comprei um terreno errado, botei um produto bom, eu ndo sei se da certo,
ou o contréario. Entdo a compra do terreno é estratégica.
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Aprofundando a anélise da competicdo entre os cooperados, encontram-se, além do
terreno, outros pontos (Quadro 16). Um deles € o nome e imagem da prdépria empresa € 0 outro
é projeto do empreendimento, que busca tornar o produto Unico, apesar de utilizar insumos
semelhantes ou iguais adquiridos coletivamente. Esta € uma acdo alinhada com a preposicéo 6,
de Bengtsson e Kock (2000).

Quadro 16 — Acbes de competicdo

(Ind 02) (Ind 01) (Ind 06)

[...] localizagéo, o [...] eles s6 concorrem na compra de [...] a Unica coisa que a

proprio... a propria grife | terrenos. Porque os terrenos sim, eles | gente ndo compartilha

é significativa, [...]O sdo Unicos, eles s6 existem naquele entre os associados é a

diferencial é voce ter, local e o projeto que ele escolhe compra de terreno que é

como eu te falei no também € Unico, sé existe naquele 0 insumo principal

comeco grife [...]. local. [...] ele é um produto especial nosso, quer dizer, é
pela localizagéo dele, pelo projeto do | onde a gente parte para
arquiteto que voceé escolheu e fazer os projetos, para
diversos... pelo seu processo definir o projeto, é a
construtivo. Entdo tem tantas Unica coisa que a gente
variaveis, onde a competicdo pode ndo entra. [...].
existir [...].

(Ind 09) (Ind 10) (Ind 07)

Projeto, localizagéo, A localizacéo, projeto. N&o tenha Poderia ser

padrdo médio, baixo ou | davida. Isso ai, é... isso € primordial. especificacdo do

alto de construcao, Vocé tem que ter as cartas na méo. projeto, a localizagéo

entendeu? Ent&o nos, Vocé tem que tentar o melhor terreno, | em si, 0 preco do metro

nGs concorremos com a melhor localizagdo, e um projeto quadrado na hora da

os clientes. campedo também. [...]. venda [...].

Fonte: Respostas dos sujeitos da pesquisa no preenchimento do questionario.

O terreno, o projeto e 0 nome da empresa, a grife, como assim é citado por um
entrevistado, torna-se o produto Unico e diferenciado dos demais, cabendo; assim ao cliente
escolher qual o melhor que atende as suas expectativas.

Seguindo nesse raciocinio, as empresas buscam inovacgdes e diferenciagdo nos
projetos. Cooperam na aquisi¢do de material, mas sempre observam o comportamento do
cooperado quanto as agdes de elaboracdo de projetos e aquisicdes de terrenos.

Estas informagdes foram detectadas em simulagdes realizadas no software de
anélise de contetdo lramuteq, por meio da Classificacdo Hierarquica Descendente (CHD)
baseada no método de Reinert.

O corpus analisado € composto por 36 unidades de contexto iniciais (UCI) e 171
segmentos de texto analisados. A partir dai, aplicou-se o método da Classificacdo Hierarquica

Descendente (CHD) e obtivemos 05 classes.
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Figura 9 — Classificacdo Hierarquica Descendente
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Fonte: Resultado da analise realizada pelo software Iramuteq.

Lendo o dendograma de cima para baixo é possivel identificar duas segmentacdes
iniciais que resultaram em um grupo composto pelas classes 1 e 2, e outro com as classes 3, 4
e 5. Em seguida, no grupo composto pelas trés classes, se subdividiram em dois grupos, um
formado pela classe 5 e outro com as classes 3 e 4.

O grupo composto pelas classes 1 e 2 demonstram uma maior afinidade com a
competicdo, principalmente a classe 1, que apresenta palavras como projeto, localizagéo,
concorrer, preco etc, que como listadas neste trabalho apontam para os principais pontos de
concorréncia entre os cooperados. Ja a classe 2, h& indicios de cooperacdo e competicdo,
podendo chegar préximo do conceito de “coopeti¢ao” com termos como compartilhar, compra
e insumo, seguido por vender e terreno.

Quanto ao grupo composto pelas classes 3, 4 e 5, este demonstra uma grande
aderéncia a cooperacdo. Além disso, é dividido em dois subgrupos, conforme apresentado
anteriormente. O grupo formado pelas classes 3 e 4 esta relacionado as atividades de cooperar

no ambito da cooperativa. A classe 3 apresenta as a¢des de cooperacao e a classe 4 as vantagens
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de fazer parte da cooperativa. J& a classe 5, que faz parte de um outro subgrupo concentra as
cooperag0es fora da cooperativa, como o INOVACONCE.

Com a aplicacdo do método Reinert foi possivel visualizar através de um
dendograma, a classificacdo hierarquica descendente (CHD) e ao aplicar a analise fatorial de
correspondéncia (AFC), o IRAMUTEQ permitiu visualiza-la sob a forma de um plano fatorial
conforme a Figura 10.

Figura 10 - Analise Fatorial de Correspondéncia (AFC)
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Fonte: Resultado da analise realizada pelo software Iramuteq.
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No plano fatorial da AFC é possivel identificar de forma clara as posi¢Ges opostas
das classes 1, 4 e 5 identificadas no dendograma da CHD apresentadas anteriormente. Podendo
compreender que cada uma destas classes abrange semanticas de contextos especificos.

A classe 1 destaca-se com o as palavras projeto, localizacdo e concorrer bem
proximas e bem concentradas no quadrante superior esquerdo, indicando fortemente a
tendéncia de competicdo. Para a classe 4 que se encontra no quadrante diagonalmente oposto a
classe 1, o destaque sdo as palavras possivel, normal e vantagens, ligada a palavra cooperacéo.
E por fim, a classe 5 que se apresenta no quadrante oposto as classes 1 e 4, que se destaca as
palavras construcdo, grande, participar e Inovacon.

As classes 2 e 3 aparecem bem dispersas abrangendo quase todos os quadrantes do
plano fatorial ndo havendo grandes destaques nas palavras que compde estas classes. A classe
3 apresenta uma maior dispersdo aproximando de todos as classes, ja a classe 3 apresenta uma

menor dispersdo praticamente ndo tem aproximacdo com as classes 4 e 5.

4.3.3 Grau de relacionamento entre os cooperados

A “coopeticdo” pode ser definida como cooperar com o concorrente e isso levar a
criacdo de varios tipos de vinculos que podem ser classificados como dominante em
cooperacéo, equilibrado ou dominante em competicdo conforme Figura 4, sob referéncia no
item 2.3.3 da fundamentacdo tedrica deste experimento.

Sendo assim, quando os cooperados foram questionados sobre como eles
classificam a relacdo entre as construtoras dentro da Cooperativa, a resposta foi clara quanto a

um ambiente de cooperacdo, como relatado no Quadro 17.

Quadro 17 — Grau de relacionamento entre os cooperados

(Ind 03) (Ind 11) (Ind 12)
Eu enxergo claramente que é Eu vejo com espaco para Eu vejo como uma
uma tendéncia maior de crescer mais ainda a participagdo maior da parte
cooperacéo [...] cooperacéo [...] de cooperacéo [...]
(Ind 07)

Eu ndo sinto competicdo, quando a gente tem alguma demanda, alguma informacéo ou
opinido das pessoas, eles sdo bem abertos. N&o senti nenhuma competicdo ainda.
Fonte: Respostas dos sujeitos da pesquisa no preenchimento do questionario.

Este indicativo de cooperacdo pode ser explicado pelo fato de a Cooperativa ser

bem clara quanto ao seu objetivo, que é a compra conjunta, e por nao atuar nos pontos
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identificados como acdes de concorréncia, tal como a compra do terreno e o relacionamento
com o cliente final.

Foi confirmado pelo entrevistado 6 em sua fala: “[...] 0 nosso poder maior € a nossa
unido para a gente ter essa unido de todos os cooperados, a gente tem que ter condic¢des iguais
para todo mundo [...] todos sdo iguais. Independente se a construtora é grande, se a construtora
é pequena.”. Deste modo, a cooperacdo, a igualdade e a unido séo os pontos fundamentais para
a Cooperativa, talvez o maior legado e trunfo para a realizacéo seu objetivo.

Para alguns, a Cooperativa vai além da cooperacdo formal, tomando forma uma
relacdo informal e tacita, como uma relacéo de amizade, conforme é apontado pelo entrevistado
12.

[...] eu vejo a cooperativa como uma casa de amigos. N&o existe [competic&o], muito
pelo contrario. Se fala tudo. A gente fala tudo, como esta a coisa, “como ¢ que estdo
para as tuas vendas?”, “ndo, rapaz. Esta fraco. Esta fraco, eu ndo vendo”... quer dizer,
0 jogo € aberto [...].

Assim, é possivel supor que 0s cooperados no &mbito da Cooperativa demonstram
uma tendéncia orientada a cooperacgdo, podendo classificar o relacionamento como dominante
em cooperacao.

Essa relacdo de cooperar com 0s concorrentes por meio da Cooperativa leva 0s
cooperados a enxergarem vantagens, desvantagens e riscos. As vantagens de fazer parte da
Cooperativa foram evidenciadas até o0 momento e diversos pontos foram mostrados nos desta
investigacao.

Quando questionados sobre cooperar com o concorrente no &mbito da Cooperativa,
as respostas tendem a apontar para uma relacdo de ganha-ganha, sem indicar desvantagens,

conforme relatos expressos no Quadro 18.

Quadro 18 — Vantagens sobre cooperar com o concorrente

(Ind 03) (Ind 04) (Ind 05) (Ind 07)
[...Jeu so6 vejo beneficios, [...] s6 vejo [...] nenhuma [...] eu s vejo
porque se eu conto quase | beneficios, ndo desvantagem. beneficio [...] tem
tudo e eu recebo quase vejo nenhuma Absolutamente. | muito mais vantagem
tudo, é relacdo ganha- desvantagem. | Eu acho que pelo | entre a gente conseguir
ganha, porque eu estou [...] contrério [...] se unir, sabendo o
tendo maiores informagdes problema um do outro,
do que eu teria se estivesse sabendo que a gente
s0 no meu mundo. [...] vai ter mais forca]...]

Fonte: Respostas dos sujeitos da pesquisa no preenchimento do questionario.
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Entretanto, esta opinido ndo € unénime e alguns cooperados veem desvantagens e
riscos, como, por exemplo, a necessidade de abrir as informac6es das empresas, 0s himeros e
0s procedimentos e que estes sejam usados de modo equivocado, conforme relatos dos

entrevistados 02 e 03.

[...] as desvantagens de certa forma vocé abre a sua empresa. VVocé abre nimeros, vocé
abre informag@es que antigamente eram sigilosas, as vezes nem o filho do dono sabia

L.].

A desvantagem seria predatoria se algum cooperado, por um acaso, tirasse as
informacdes dos cooperados e da propria CooperCon para beneficio proprio. Ai é que
entra o cddigo de ética para a exclusdo desse cooperado que ndo entendeu o espirito
cooperativista.

Uma das desvantagens enumeradas é ao compartilhamento de informac6es com o
concorrente. Um dos pontos fundamentais de uma parceria é a troca de informacdes e, nas
atividades da Cooperativa, as informacdes sobre material, utilizando preco, fornecedores e
procedimentos de compras, Sa0 esséncias para 0 sucesso das negociacdes e que devem ser

compartilhadas pelos cooperados.

O risco seria se alguém pegasse isso para desagregar. Eu ndo vejo alguma
desagregacdo, alguém falando mal, eu ndo vejo no mercado cearense isso. Eu acho
que existe muita unido realmente [...] entdo eu enxergo, os riscos sdo de desagregacéo,
de pegar alguém que queira s6 ganhar vantagem com isso. Acho que isso esta bem
desenhado hoje, est bem contextualizado na cabeca dos diretores, dos acionistas nas
empresas. (Ind 03).

O entrevistado 06 menciona, expressamente a infidelidade dos cooperados como a
questdo crucial relacionando-se aos riscos das operacdes da Cooperativa. Eles estdo ligados

diretamente as a¢bes dos fornecedores e dos cooperados no ambito do processo de negociagéo.

Ah, isso dai é uma coisa que a gente bate muito 14 é a fidelidade. Precisa ter muita
fidelidade e isso também esta previsto no nosso cédigo de ética. A fidelidade, quer
dizer, o cooperado acontece muitas vezes de um determinado fornecedor perder uma
concorréncia |4 e vir por tras e oferecer um prego vantajoso mais baixo do que ele
fechou em determinadas coisas. Agora, isso dai é que a gente bate muito 14, que a
gente precisa muito dessa unido nossa e... e a unido e a pessoa nao furar isso, porque
se ele ndo furar é tudo o que fornecedor quer. Ele quer desagregar. O fornecedor
sempre quer desagregar essa unido dos cooperados. Mas a gente tem batido muito
isso, € bem verdade que acontecem casos tanto do fornecedor como da gente também
acontecem casos. Mas isso, quando acontece, a gente tem que levar para o codigo de
ética. [...] chegando até a ser excluido. A pessoa pode até ser excluida do quadro dos
associados, dos cooperados se tiver furando essas regras ai.

Tal opinido foi confirmada pelo entrevistado 01, ao expressar, que muitas vezes, 0S

fornecedores realizam ofertas extra-negociacdes da Cooperativa a condi¢cdes especiais e mais
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vantajosas do que as ofertas da Cooperativa, a fim de romper todo o processo de cooperagédo

entre os cooperados.
Porque o que a gente percebeu as vezes, isso foi tratado nesse codigo de ética é que
alguns fornecedores, quando eles perdiam na negociacgdo, eles procuravam o cliente
que estava no pacote e ofereciam uma condicdo melhor para tentar quebrar esse... esse
elo, essa unido dos compradores, dos incorporadores. E isso, quando a gente passou a
ter conhecimento desse tipo de coisa, ndo. Ai a gente chamou a atencao do cooperado,
chamou a atencdo do fornecedor de que aquele tipo de comportamento néo seria aceito
€ a pessoa, tanto a pessoa... tanto o associado como o fornecedor poderia ser excluido
das prdximas negociagoes.

Com esse risco, a Cooperativa busca mitigar, por via de a¢des de conscientizacéo,
apontando as regras expressas no Estatuo e do Codigo de Etica.

O relacionamento entre os cooperados, apesar de ser orientado a cooperacdo, traz
risco, vantagens e desvantagens. Com relacdo aos riscos, a Cooperativa se utiliza de alguns
meios para mitiga-los, como, por exemplo, a criacdo do Comité de Etica e a elaboracdo do
Codigo de Etica. Ainda é, entretanto, um pouco incipiente.

Convém expressar a ideia de que, mesmo que muitos entrevistados desconhecam o
conceito de “coopeticdo” ou que nunca tenha mensurado de modo claro os ganhos obtidos com
acOes de cooperacao junto aos seus concorrentes, eles compreendem que existem beneficios,

desvantagens e riscos nesta estratégia.
4.3.4 Cooperacao além das atividades da Cooperativa

Foi identificado o fato de que alguns cooperados desenvolvem atividades de
cooperacdo entre si, alem das acfes da Cooperativa, merecendo destaque a cooperacgdo para a
inovacédo realizada por meio do Programa de Inovacdo da Industria da Construcdo Civil do
Estado do Ceard (INOVACON - CE), conforme os relatos dos entrevistados no Quadro 19.

O INOVACON - CE foi criado em 1998 com a participagdo de dez construtoras e
da Universidade Federal do Ceara (UFC) tendo como objetivo melhorar os processos gerenciais
e tecnologicos da construcéo civil por meio de treinamentos e capacitacao.

De 2012 a 2016, o INOVACON - CE fez parte da Cooperativa em estudo neste
trabalho, entretanto, no ano de 2017 passou a integrar o Sindicato da Industria da Construgéo
Civil do Estado do Ceara (SINDUSCON - CE), desenvolvendo a area técnica do Sindicato.
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Quadro 19 — Participacéo em grupo de inovacao

(Ind 03) (Ind 05) (Ind 08) (Ind 10)
Nos temos grandes [...] cooperadentro | [...] s6do Inovacon | [...] a gente participa
parcerias seja com o daquela ideia do mesmo [...] la do Inovacon.
Inovacon [...] Inovacon [...] Participamos do
Inovacon [...]

Fonte: Respostas dos sujeitos da pesquisa no preenchimento do questionario.

Atualmente, este programa de inovagdo conta com 37 empresas construtoras
associadas, que contribuem financeiramente e participam das atividades. Ele é dividido em
grupos de trabalhos e, além dos associados, participam bolsistas e consultores, e tem como
objetivo questionar, conhecer e implementar tecnologias inovadoras na busca da melhoria de
desempenho da industria da Construcéo Civil do Estado do Ceara.

E importante ressaltar que, mesmo este programa ndo fazendo mais parte da
Cooperativa e, portanto, ndo sendo objeto desta pesquisa, ele se encaixa em uma estratégia de
“coopeticdo”, ligada diretamente ao modelo de Garraffo (2002) que trata da geracdo de novas
tecnologias e inovacdo, conforme ja expresso na fundamentacéo tedrica deste trabalho na secéo
de Modelos de “coopeticao”.

Os modelos de “coopetigdo” sdo variados e podem ser aplicados a geragédo de valor
por meio de inovacao, parcerias para compras coletivas e aces de cooperacao. Assim, encerra-

se esta secao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Aqui sdo fornecidas as consideracBes finais e recomendacdes para trabalhos
futuros. Na primeira parte, sdo confrontados os resultados obtidos com 0s objetivos deste
trabalho e no segundo momento, sugere-se possibilidades de estudos futuros com arrimos nos
resultados obtidos e nas limitacGes deste trabalho.

Esta dissertacdo teve como objetivo analisar o processo de “coopeti¢do” em uma
cooperativa de compras do setor a industria da construcdo civil sediada no Estado do Ceara.
Com suporte no conceito de “coopeticdo” oferecido na introducdo e na fundamentacéo teorica
deste escrito. Para responder sobre o objetivo geral, foram delineados trés objetivos especificos
que serdo debatidos a seguir.

Inicialmente, optou-se por efetuar um vasto levantamento da literatura, a fim de
identificar os conceitos de “coopeticdo” e estabelecer o direcionamento do ensaio. Foram,
entdo, identificadas as lacunas do conhecimento sobre pesquisas na area da industria da
construgdo civil e de cooperativas. Assim, vislumbrou-se a oportunidade de estudar uma
cooperativa de compras da industria da construcéo civil.

Sendo assim, restou indicar como primeiro objetivo especifico caracterizar o
processo da gestdo organizacional da Cooperativa de compras em estudo sob a dptica da
“coopeticdo”. Esta etapa foi explorada no capitulo de resultados e discussdes, no item A
Cooperativa e atividades da cooperativa onde se descreveram o histdrico, as atividades, as
vantagens e desvantagens de participar da Cooperativa, revelando todo o seu processo de
criacdo e estruturacao e a sua importancia para o setor.

Ja o segundo objetivo, de identificar acOes de cooperacdo e competicdo na
Cooperativa, foi atendido no capitulo de resultados, na se¢do sobre a Cooperativa. A primeira
acao de cooperacdo identificada foi a uniéo de construtoras do mercado cearense com o objetivo
de importar cimento. E esta agdo deu inicio a criacdo da Cooperativa estudada neste trabalho,
que tem o objetivo de realizar compras coletivas a fim de barganhar pregos junto aos grandes
fornecedores. Outra acao de cooperacao identificada foi a troca de informacdes sobre mercado,
sistemas construtivos e assuntos diversos da construcao civil entre os cooperados.

Também foram identificadas a¢des de competicdo, haja vista que estas construtoras
concorrem no mercado local. Entre elas estdo a aquisicdo de terrenos, elaboracao de projetos

de arquitetura, estrutura, instalacGes etc, leem como o relacionamento com o cliente.
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As estratégias de “coopeticdo” adotadas pelos cooperados dentro da Cooperativa é
0 ultimo objetivo. Ele esté evidenciado na se¢do de Estratégias de “coopeti¢do” na Cooperativa
no capitulo de resultados. Foram ali identificadas duas estratégias claras. A primeira é que as
empresas cooperam em acdes e processos distantes do cliente e concorrem em processos
proximo ao cliente. Por exemplo, a aquisicdo de material para construcéo civil, que é algo
distante do cliente final, e a localizacdo de um empreendimento, que € um dos fatores de
aquisicdo de um imovel na viséo do cliente final.

A segunda € o desenvolvimento de novas areas e produtos por intermédio da
concorréncia, em combinagao com 0 acesso a recursos decorrentes da cooperacéo. Fica evidente
quando as empresas buscam os melhores terrenos e elaboram projetos diferenciados, utilizando
0S mesmos materiais adquiridos conjuntamente por intermédio da cooperativa.

Vale ressaltar que os objetivos deste trabalho foram atingidos por meio do
levantamento de dados, os quais foram obtidos de entrevistas e documentos da cooperativa, e
da analise dos resultados, que contou com o suporte de um software de analise de contetido que
permitiu confrontar de modo preciso as entrevistas, os documentos e a literatura o que se
decorreu na fundamentacéo teorica.

Algumas lacunas séo identificadas e reunidas na préxima secéo.

5.1 Recomendac0es para trabalhos futuros

Dentro das limitacGes da pesquisa e considerando os resultados obtidos, emergem
algumas lacunas que podem ser aprofundadas futuramente por outros pesquisadores. Dentre
elas, cinco se destacam.

A primeira € a visao dos fornecedores quanto a estratégia de “coopeti¢cdo” baseada
em uma cooperativa de compras, exprimindo quais os beneficios, desvantagens e riscos para a
sua estratégia de negdcios.

Em seguida, entende-se crucial proceder ao estudo de outras cooperativas da
construcdo civil, utilizando este trabalho como base para a aplicacdo de uma survey ou de outros
métodos de coleta de dados. Este ensaio também pode ser replicado as cooperativas de compras
de outros setores econdmicos, como por exemplo o alimenticio e o farmacéutico, por meio das
redes de supermercados e farmacias.

A pesquisa pode ser extrapolada do estudo da “coopeticdo” em outros modelos de
cooperativas diferentes do de compras, tais como de crédito, autoconstrucdo etc. Assim,

verificando a sua aplicabilidade.
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Em quarto lugar, expde-se que se pesquisem os modelos de “coopeti¢cdo” voltados
para inovagdo. Nos resultados deste trabalho, foram apontados como agdes fora do ambito da
cooperativa, por exemplo, a cooperagdo para inovagdo, importante vertente para compreender
o0 desenvolvimento do mercado cearense no decurso dos anos.

Por fim, vé-se como necessario interceder, também, o estudo sobre a evolugdo do
mercado da construcao civil, em especial o mobiliario, no Ceard ao longo dos anos, visando a
identificar a influéncia da Cooperativa e das estratégias de “coopeticao” utilizadas a fim de
torna-lo mais competitivo.

Finalmente, este trabalho foi baseado em um estudo realizado a fim de identificar
as lacunas sobre “coopeticdo”, tendo sido identificada a auséncia de pesquisas na area da
construcdo civil e em cooperativas. Com ele foi possivel identificar e apresentar possibilidades

de estratégias de “coopeticao”.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA (PRE-TESTE)

GESTORES DA COOPERATIVA

Prezado cooperado,
Este questionario tem como objetivo coletar informacGes para a elaboracdo de uma pesquisa
cientifica intitulada Anélise do Processo de “Coopeticdo” em uma Cooperativa da Industria

da Construcéao Civil do Ceara.

PERFIL DO ENTREVISTADO

Cargo na Cooperativa

1. Ha quanto tempo ocupa um cargo na Cooperativa?

* Ha menos de 2 ano " Entre 5 e 9 anos " Entre 15 e 19 anos

" Entre 3 e 4 anos " Entre 10 e 14 anos " Ha mais de 20 anos

COOPERATIVA

O que é a Coopercon?

Qual o principal objetivo da Cooperativa?

Qual é o papel da Coopercon na Industria da Construgdo?

Qual a estratégia de atuacdo da Cooperativa no curto e longo prazo em relagéo a:
crescimento da Cooperativa;

diversificacao de produtos;

agregacao de valor;

crescimento de cooperados;

excluséo de cooperados; e

excluséo de fornecedores.

arwN

S0 o0 o

COOPERADOS E FORNECEDORES

RELACIONAMENTO

6. Como é a relacdo entre a Cooperativa e 0s cooperados?
7. E a Cooperativa com os fornecedores?
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8. Como esta estabelecido o grau de confianga entre a Cooperativa e 0s cooperados?

9. E quanto aos fornecedores?

10. Quais sdo os fatores importantes para estabelecer relagbes de confianga entre a
cooperativa e 0s cooperados?

11. E com os fornecedores?

COOPERACAQO

12. Quais as atividades da Cooperativa realizadas em conjunto com os cooperados?

13. Qual a periodicidade das reunides entre os associados? Quem organiza? Quem preside
a reunido? Como é a participacao dos associados nas reunides? O que se discute nessas
reunifes?

14. A Cooperativa compartilha informacdes e conhecimento com os cooperados? Se sim,
quais?

15. A Cooperativa compartilha informacdes e conhecimento com os fornecedores? Se sim,
quais?

16. A Cooperativa compartilha riscos com os cooperados? Se sim, quais?

17. A Cooperativa compartilha riscos com os fornecedores? Se sim, quais?

18. Acha que compartilhar conhecimentos, informagdes e riscos interfere no grau de
confianca? Como?

COMPETICAO

19. Como a Cooperativa enxerga a competicao entre os cooperados?

20. A competicdo entre cooperados gera conflitos para a Cooperativa? Se sim, quais
conflitos?

21. Como a Cooperativa administra estes conflitos?

“COOPETICAQO” (COOPERAR E COMPETIR SIMULTANEAMENTE)

22. Como a Cooperativa entende essa relacdo dos cooperados de cooperar e competir,
simultaneamente?

23. Quiais sdo os beneficios e as desvantagens dessa relacdo para a Cooperativa?

24. No fato de o cooperando cooperar com concorrentes, vé& riscos potenciais para a
Cooperativa? Se sim, quais sao eles?

25. O que a Cooperativa faz para mitigar esses riscos?

26. Tem opinides que gostaria de discutir ou mencionar, mas que nao foi perguntado nesta
entrevista?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA - GESTORES DA
COOPERATIVA

Prezado gestor,

Este questionario tem como objetivo coletar informacdes para o desenvolvimento de uma
pesquisa cientifica cuja finalidade é analisar o processo de “coopeti¢do” em uma
cooperativa da Industria da Construcéo Civil do Ceara.

Observacdes
1. As informacg0es obtidas nesta entrevista sdo sigilosas a fim de resguardar o

entrevistado e todos os envolvidos.
2. Esta entrevista sera gravada e transcrita para uma melhor analise das respostas.
3. Por fim, esta pesquisa € publica, portanto, os seus resultados finais serdo de acesso

a todos os entrevistados e demais interessados.

PARTE | - CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO E DA COOPERATIVA
Perfil do entrevistado

1. Hé& quanto tempo participa da COOPERCON?
2. Que cargo ocupa na COOPERCON?
3. Ha quanto tempo esté na diregdo na COOPERCON?

Cooperativa

O que é a Cooperativa?

Qual o principal objetivo da Cooperativa?

Qual é o papel da Coopercon na Industria da Construgdo?

Qual a importancia da Cooperativa para o Estado do Ceara?

Qual a politica da Coopercon gquanto a adesao e a exclusdo de cooperados?

Na visdo da Cooperativa, 0 que influencia uma empresa pretender ser um
cooperado?

10. Quais as principais vantagens e desvantagens de ser associado a Cooperativa?

©CoNo A

Compras

11. Como séo realizadas as negociagdes? (Com quem? Fornecedores ou entre 0S
cooperados?)

12. Como é definido o mix de produtos a ser negociado?

13. Como séo definidos os grupos de negociacdes e os fornecedores?

14. Como é realizada a avaliacdo dos fornecedores e das negociacOes realizadas por
meio da Cooperativa?
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15. Como a Coopercon participa dos riscos inerentes as negociacdes? (Atraso na
entrega do produto, produto entregue errado, atraso de pagamento, insatisfacdo do
cooperado, negociagdes que excluem a Cooperativa etc.)

16. A Cooperativa tem poder de barganha para com os fornecedores? Se sim, qual sua
visdo sobre ele?

17. Que beneficios a cooperativa tem dado aos seus cooperados?

PARTE Il — CARACTERIZACAO DO PROCESSO DE COOPERACAO E
COMPETICAO

18. Como a Cooperativa classifica a relagdo entre o cooperados: com uma tendéncia
maior a coopera¢do, uma tendéncia maior a competicao ou equilibrada? Por qué?

19. A cooperacdo e a competicdo dos cooperados € vantajosa para a Coopercon?

20. Se sim, duas vantagens?

21. E por este fato, ela vé riscos potenciais para a Cooperativa? Se sim, quais sao eles?

22. O que a Cooperativa faz para mitigar esses riscos?

23. Como a Cooperativa enxerga a possibilidade de cooperacao dos cooperados, além
das suas atividades e acdes da cooperativa?

24. Tem algo a mencionar, que ndo foi perguntado nesta entrevista?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTAS (PRE-TESTE)
COOPERADOS

Prezado cooperado,
Este questionario tem como objetivo coletar informacGes para a elaboragéo
de uma pesquisa cientifica intitulada Andlise do Processo de “Coopeticdo” em uma

Cooperativa da Industria da Construcdo Civil do Ceara.

EMPRESA

PERFIL DO ENTREVISTADO

1. Qual o seu cargo na empresa?
2. Ha quanto tempo trabalha na construcao civil?

PERFIL DA EMPRESA

Nome da empresa

Ano de Quantidade de Quantidade de
fundagéo canteiros funcionérios

3. Em quais das atividades econdmicas abaixo a sua empresa atua?

[ Incorporacdo de empreendimentos imobiliarios

[ Construcdo de edificios

| Construcdo de rodovias e ferrovias

[ Construcdo de obras-de-arte especiais

[ Obras de urbanizacao - ruas, pracas e calcadas

[ Obras para geracdo e distribuicdo de energia elétrica e para telecomunicacoes
[ Construcdo de redes de abastecimento de agua, coleta de esgoto e construces
| Construcdo de redes de transportes por dutos, exceto para agua e esgoto

[ Obras portuarias, maritimas e fluviais




COOPERATIVA

O que é a Coopercon?

© N UA

E quais as desvantagens?

NEGOCIACAO

. Qual o principal objetivo da cooperativa?

Na sua visdo, qual é o papel da Coopercon na Industria da Construcéo?
O que o influenciou na decisao de se integrar a Coopercon?

. Quais as principais vantagens de ser associado a Cooperativa?
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10. Qual a sua opinido sobre a variedade de produtos ofertados pelas rodadas de

negdcios da Cooperativa?

11. Em que grupos de negociacdo tem mais interesse?

| Adaptacdo de cremalheira
| Alimentacdo

[ Aluminio

[ Argamassa

[ Cabo de aco

[ Cimento

[ Concreto

[ Cubas de aco, pias, tanques e trituradoras
[ Drenagem

| Elevadores

| Ferragem

[ Fios e cabos

[ Fundacéo

[ Geradores

[ Kit's porta pronta

[ Limpeza de obra

| Loucas

[ Porcelanato e Cerdmica
[ Portas corta fogo

[ Protensao

[ Seguranca, copeira, recepcionista e
[ Servicos geotécnicos

[ Solucao digital

[ Tijolos e blocos

I Tintas

[ Tomadas e

[ Tubos e conexdes

[ Uniformes

" Vidro

[ Quitros: |

12. Qual a sua opinido quanto a quantidade e a qualidade dos fornecedores de insumos

ofertados pela Cooperativa?

13. Como enxerga o poder de barganha da Cooperativa sobre os fornecedores, na
compra de produtos? (Preco, condi¢Ges contratuais, prazo de pagamento, prazo de

entrega etc.)

14. Quais beneficios tem obtido ao comprar pela Cooperativa os produtos dos

mesmos fornecedores?



15.

16.
17.
18.

19.

20.
21.
22.

23.
24.
25.
26.

217.

28.
29.
30.
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RELACIONAMENTO

Como enxerga os demais cooperados da Cooperativa? Parceiros ou concorrentes?
Por qué?

Como € a sua relagdo com os demais cooperados?

Como esta estabelecido a confianca entre os cooperados?

Quais sdo os fatores importantes para estabelecer relagdes de confianca entre os
cooperados?

COOPERACAO

Tem relacdo de cooperacdo com os demais cooperados além das atividades da
cooperativa?

Compartilha informag6es com os demais cooperados? Se sim, quais tipos?
Partilha riscos com os demais cooperados? Se sim, quais?

Acha que compartilhar conhecimentos, informacgdes e riscos interfere na
confianca? Como?

COMPETICAO

Quais séo os seus produtos? Eles sdo os mesmos dos demais cooperados?
Compete com os cooperados? Se sim, de que maneira?

O que acha da competicdo entre os cooperados?

A competicao entre cooperados gera conflitos? Se sim, quais conflitos?

COOPETICAO (COOPERAR E COMPETIR SIMULTANEAMENTE)

Como a sua empresa enxerga essa relacdo de cooperar e competir
simultaneamente com os cooperados?

Quais sdo os beneficios e as desvantagens dessa relacdo?

Cooperando com concorrentes, V€ riscos potenciais? Se sim, quais séo eles?

O que faz para mitigar esses riscos?

31.

Tem algo a mencionar, que ndo foi perguntado nesta entrevista?
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTAS - COOPERADOS

Prezado cooperado,
Este questionario tem como objetivo coletar informacdes para o desenvolvimento de uma
pesquisa cientifica cuja finalidade é analisar o processo de “coopeticdo” em uma

cooperativa da Industria da Construcdo Civil do Ceara.

Observacoes
1. As informacdes obtidas nesta entrevista sdo sigilosas a fim de resguardar o

entrevistado e todos os envolvidos.
2. Esta entrevista sera gravada e transcrita para uma melhor analise das respostas.
3. Por fim, esta pesquisa € publica, portanto, os seus resultados finais serdo de acesso

a todos os entrevistados e demais interessados.

PARTE I — CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO E DA COOPERATIVA
Perfil do entrevistado

1. Qual o seu cargo na empresa?
2. Ha quanto tempo trabalha na Construcéo Civil?

Perfil da empresa

3. Qual ano de fundagéo da empresa?

4. Quantos canteiros de obras a empresa possui, hoje?

5. Quantos funcionarios?

6. Em quais das atividades econémicas abaixo a sua empresa atua?

| Incorporacdo de empreendimentos imobiliarios

[ Construcdo de edificios

[ Construcdo de rodovias e ferrovias

[ Construcdo de obras-de-arte especiais

[ QObras de urbanizacao - ruas, pracas e calcadas

[ Obras para geracao e distribuicdo de energia elétrica e para telecomunicacdes
[ Construcdo de redes de abastecimento de agua, coleta de esgoto e construcdes
[ Construcdo de redes de transportes por dutos, exceto para agua e esgoto

| Obras portudrias, maritimas e fluviais



Cooperativa
7. O que é a Coopercon?
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8. Qual o principal objetivo da Cooperativa?

9. Na sua visdo, qual é o papel da Coopercon na industria da construgdo?

10. Qual a importancia da Cooperativa para o Estado do Ceara?

11. Qual a sua avaliacdo quanto a politica de incluso e exclusdo de cooperados?
12. O que o influenciou a sua decisao de integrar-se a Coopercon?

13. Quais as principais vantagens e desvantagens de ser associado a Cooperativa?

Compras

14. Qual a sua opinido sobre o processo de negociacdo realizada pela Cooperativa

junto aos fornecedores?

15. Qual a sua opinido sobre a variedade de produtos ofertados pelas rodadas de

negocios da Cooperativa?

16. Em quais grupos de negociagdo tem mais interesse?

[ Adaptacdo de cremalheira
[ Alimentacdo

[ Aluminio

[ Argamassa

[ Cabo de aco

[ Cimento

[ Concreto

| Cubas de aco, pias, tanques e trituradoras
| Drenagem

| Elevadores

[ Ferragem

' Fios e cabos

[ Fundacdo

[ Geradores

I Kit's porta pronta

[ Limpeza de obra

[ Loucas

[ Porcelanato e Ceramica
[ Portas corta fogo

[ Protensdo

[ Seguranca, copeira, recepcionista e
[ Servicos geotécnicos

I Solucao digital

[ Tijolos e blocos

[ Tintas

[ Tomadas e

[ Tubos e conexdes

[ Uniformes

" Vidro

[ Outros: |

17. Qual a sua opinido quanto a quantidade e a qualidade dos fornecedores de insumos

ofertados pela Cooperativa?

18. Como enxerga o poder de barganha da Cooperativa sobre os fornecedores, na
compra de produtos? (Preco, condig¢des contratuais, prazo de pagamento, prazo de

entrega etc.)

19. Quais beneficios tem obtido ao comprar pela Cooperativa 0s produtos dos mesmos

fornecedores?

20. Qual a sua opinido quanto a participagdo da Coopercon dos riscos inerentes as
negociacdes? (Atraso na entrega do produto, produto entregue errado, atraso de
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pagamento, insatisfacdo do cooperado, negociacfes que excluem a Cooperativa
etc.)

PARTE Il — CARACTERIZACAO DO PROCESSO DE COOPERACAO E

COMPETICAO

21.
22.
23.
24,

25.
26.

27.

Como classifica a relacdo entre os cooperados: com uma tendéncia maior a
cooperacdo, uma tendéncia maior a competicdo ou equilibrada? Por qué?

Como a sua empresa enxerga essa relacdo de cooperar e competir simultaneamente
com os cooperados?

Quais sdo os beneficios e as desvantagens dessa relagcao?

Cooperando com concorrentes, V€ riscos potenciais? Se sim, quais séo eles?

O que voceé faz para mitigar esses riscos?

A sua empresa tem relacdo de cooperagdo com os demais cooperados além das
atividades da Cooperativa?

Tem algo a mencionar, que néo foi perguntado nesta entrevista?



