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Palavras-Chave Resumo: N . o
Coopetigdo O atual a ambiente competitivo em que as micro ¢ pequenas empresas estao inseridas
I tem exigido cada vez mais que as empresas se preparem estrategicamente para
Competltlyldade competirem. Isso requer muitas vezes que as pequenas € micro empresas Se unam em
Cooperagéo torno de uma Unica estratégia que as permita cooperarem € competirem simulta-
Redes neamente face as grandes empresas presentes no mesmo mercado. A pesquisa foi

realizada por meio da revisdo da literatura, entrevistas com participantes da rede

cooperfarma, gerentes ¢ diretores, além de observagdo nas empresas ¢ do mercado

local. Com o desenvolvimento da pesquisa foi possivel identificar na realidade das

empresas participantes da rede em estudo que grande parte dos beneficios e dife-

renciais competitivos apontados na literatura foram constatados, e que, a estratégia

coopetitiva proporciona além da sobrevivéncia no mercado, tem proporcionado
Artigo recebido em: 18.04.2015. crescimento conjunto de todos os participantes da rede e também aumento da
Aprovado para publicagdo em: 06.05.2015.  lucratividade.

INTRODUCAO

O cenario moderno ¢ cada vez mais competitivo ¢ exige, a cada dia, que as empresas fagam maiores
esforgos para se manterem no mercado e serem competitivas. Assim, com a globalizac¢do, as empresas em
geral, sejam grandes, médias ou de pequeno porte, procuram explorar todas as suas potencialidades
utilizando—se das mais diversas estratégias competitivas, podendo assim conquistar e encantar seus clientes.
O presente estudo visa despertar a visdo dos empresarios e empreendedores sobre a competitividade dos
mercados atuais, porém sob a oOtica da co-opeti¢do termo que resume uma estratégia onde contempla
simultanecamente cooperagdo ¢ competicdo que tradicionalmente assumem posigdes antagdnicas nas
correntes tedricas da administragdo. Diante do exposto fica a indagagdo: Como as empresas podem
cooperarem e competirem entre si e terem justamente neste ponto o diferencial competitivo?

No mercado atual os niveis de competicdo entre as empresas sdo muito elevados em todas as areas, seja
de criacdo, de inovagdo, de custos, de marketing e de conquista de novas fatias de mercado tornando assim a
sobrevivéncia das empresas numa missao muito dificil e que por vezes ndo se realiza. Dessa forma a extrema
competigdo no ambiente empresarial leva os empreendedores a buscarem alternativas estratégicas
sustentaveis para manterem-se no mercado. Nesse ambiente a escolha estratégica é fundamental ndo s6 para
a sobrevivéncia da empresa como também para proporcionar crescimento saudavel ao negocio. Nesse ponto
¢ impossivel ndo se questionar qual ¢ a melhor estratégia? Qual estratégia meu concorrente estd adotando?
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Qual estratégia dara melhor resultado? A escolha da estratégia inadequada pode levar ao fim do negdcio. Em
meio a tanta competitividade algumas empresas acabam por se ajudarem para poderem melhor competir
inclusive entre si. Esse “fendomeno”, a co-opeticdo pode ser organizado de maneira informal ou formal e
planejado, onde ha a verdadeira intenc¢do de se juntarem para melhor competir como, por exemplo, a rede de
farméacias COOPERFARMA que foi fundada em 1997 quando seis proprietarios de farmdcias resolvem que
por meio da unido de um inico nome suas empresas ganhariam for¢a no mercado onde a oferta de melhores
servigos e produtos de qualidade padronizada trariam beneficios em conjunto para seus proprietarios e
clientes. Em 2006 a cooperfarma chegou a 19 farméacias em Foz do Iguagu, atualmente esta presente em 16
cidades, sendo 47 farmadcias, se estabelecendo como maior rede de farmacias da regido oeste do Parana e
ainda em pleno crescimento, entretanto hd nucleos que se formam sem inten¢do ou planejamento, mas que se
beneficiam da estratégia coopetitiva como, por exemplo,as empresas localizadas na Rua 25 de marco que ndo
se organizaram com o propoésito de serem um dos maiores polos de compra, competem entre si, mas também
cooperam no que diz respeito a atrairem compradores de todo o Brasil para aquela localidade.

Diante do exposto a proposta da presente pesquisa ¢ verificar quais sdo as contribui¢des e beneficios da
estratégia coopetitiva para um mercado de grande concorréncia, ainda aprofundar o estudo para atender os
seguintes objetivos especificos da pesquisa:

1. Caracterizar a estratégia coopetitiva;

2. Levantar os beneficios da estratégia coopetitiva;

3. Propor uma nova visao sobre a competitividade para pequenas empresas.

O resultado desse trabalho é de suma importincia para propor uma nova estratégia competitiva para
pequenas e médias empresas poderem competir mais e melhor num cenario de grandes corporagdes, e
principalmente propor mudancas sobre o ponto de vista dos empreendedores e empresarios sobre a
concorréncia, pois, tradicionalmente as teorias de competi¢do e cooperagdo assumem posigdes contrarias nas
escolas da administra¢do, portanto o termo coopeticio pode ser visto com maus olhos a principio, mas é o
termo mais adequado para definir a estratégia que contempla simultaneamente cooperagdo e competi¢do. A
pesquisa visa apresentar os pontos positivos e beneficios que a adocdo da estratégia coopetitiva pode trazer
as empresas, desmistificando que toda concorréncia é predatoria. A estratégia coopetitiva vem nos abrir um
novo horizonte de possibilidades onde € possivel estabelecer uma relacdo de economia de escala inclusive

com a concorréncia, ndo deixando de lado a competitividade.

1. ESTRUTURA METODOLOGICA

Para que se tenha uma melhor compreensdo da pesquisa, seu desenvolvimento e sua analise ¢ importante
que se conheca a metodologia utilizada, para tanto se faz necessario conhecer o significado da palavra
metodologia.

Para Vianna (2001, p. 95), “metodologia é definida como a ciéncia que estuda os métodos, as
sistematicas e os procedimentos para se atingir um fim proposto ou resolver problemas”. Ainda para Vianna
(2001), a metodologia implicara na defini¢do do tipo de pesquisa a realizar, passos a seguir, instrumentos de
coleta de dados, organizacao e analise.

Assim, este trabalho se caracteriza por ser um estudo de caso que utiliza a técnica exploratoria,
descritiva, de carater qualitativo. Um estudo de caso pode ser caracterizado conforme Yin (2001, p. 27),
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como “a estratégia escolhida ao examinarem acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem
manipular comportamentos relevantes”. Ainda, define Yin (2001, p. 32), “um estudo de caso é uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenomeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”.

Para Yin (2001), o estudo de caso conta com muitas das técnicas utilizadas pelas pesquisas historicas,
mas acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente ndo sdo incluidas no repertorio de um historiador:
observagao direta e série sistematica de entrevistas.

A pesquisa tera um carater qualitativo, pois, como afirma Silveira (2004, p. 108), “as pesquisas
qualitativas elucidam as situagdes onde se passam os fatos. Evidenciam o que, como, quando, entre outros
aspectos, estes fatos ocorrem, se justapdem e se inter-relacionam”. Completa Vianna (2001, p. 122):

Vocé analisara cada situagdo a partir dos dados descritivos, buscando identificar relagoes,
causas, cfeitos, consequéncias, opinides, significados e outros aspectos considerados
necessarios a compreensdo da realidade que geralmente envolve multiplos aspectos
(VIANNA, 2001, p. 122).

Foi escolhida a pesquisa qualitativa devido as suas caracteristicas se adequarem ao presente objeto de
estudo que sdo os quatro descritos abaixo, segundo Bogdan e Biklen (apud VIANNA, 2001).

1. Sua fonte de dados é o ambiente natural, no qual deve ser visto como potencial indicador para uma
melhor compreensdo da realidade;

2. Contato direto pesquisador-pesquisado;

3. Utiliza procedimentos descritivos, pois seus dados ndo sdo numéricos, mas palavras, imagens e outros
sempre analisados em sua riqueza de relacdes;

4. Centraliza-se mais no processo que no produto, buscando relagdes de causa e efeito entre fatos.

A técnica ¢ exploratoria, feita por meio de pesquisa bibliografica, observagdo participante e entrevista
narrando as a¢des do ambiente, interpretando o cenario, seus atores € acontecimentos.

Para Roesch (2005), estudos descritivos sdo caracterizados pela natureza de descrever os eventos,
decisdes ou processos utilizando-se de questdes tais como: o que estd acontecendo? Como os eventos se
desenvolvem? A explica¢do busca mostrar como as diferentes partes do fendmeno se relaciona, de acordo
com certas regras ou teoria.

O propdsito de explicar a realidade pode ser atingido de duas formas: via estudos exploratorios, como ¢é
o0 caso da presente pesquisa, ou confirmatorios.

A coleta de dados sera feita por meio de entrevistas que definido por Silveira (2004, p. 113) “¢ o
encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informacdes a respeito de determinado assunto,
mediante uma conversagdo de natureza profissional”.

Como afirma Roesch (2005), as entrevistas sdo largamente utilizadas em pesquisa de mercado, pois, a
presenca do entrevistador se faz necessaria quando se utiliza questdes abertas, além de assegurar melhores
taxas de respostas, ainda segundo Roesch (2005) é preciso que o entrevistador tenha muito cuidado para nao
influenciar as respostas do entrevistado, sob pena de distorcer os resultados da pesquisa. A tarefa do
entrevistador ¢ assegurar-se de que cada respondente entenda determinada questdo do mesmo modo que
qualquer outro respondente.
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1. REVISAO DE LITERATURA

A revisdo da literatura ¢ indispensavel para a elaboracdo de um trabalho cientifico de qualidade,
devido ao seu aspecto sintetizador, pois retine e discute informagdes produzidas na area de estudo. Uma das
etapas importantes da revisdo ¢ construir o referencial tedrico, no qual conceitua-se todas as informacoes e
estudos relevantes para a pesquisa, afim de melhor discutir os resultados e responder de forma consistente o
problema de pesquisa.

Segundo Silva e Menezes (2005), a revisdo de literatura contribui na obtengao de informagdes sobre
a situacdo atual do tema ou problema pesquisado; no conhecimento das publicagdes existentes sobre o tema e
os aspectos que ja foram abordados; e na verificagdo das opinides similares e divergentes, além dos aspectos
relacionados ao tema ou ao problema de pesquisa.

Para Moresi (2003), a revisao de literatura ¢ uma das etapas fundamentais para o estudo, pois fornece
a fundamentag@o tedrica sobre o tema e a constru¢do do conceito que dara suporte ao desenvolvimento da
pesquisa.

No referencial teérico serd abordada a caracterizacdo das micro e pequenas empresas € as diversas
estratégias possiveis de serem aplicadas a essas empresas, suas defini¢gdes e as principais vantagens
competitivas que elas podem oferecer para quem as adota.

2.1 ESTRATEGIA

Ansoff (1993) define que a estratégia ¢ um conjunto de regras de tomada de decisdo para orientagdo do
comportamento de uma organizagdo. Afirma ainda Ansoff, que sdo os padrdes pelos quais o desempenho da
empresa ¢ medido em termos qualitativos, que sdo os objetivos da empresa e quantitativos, que sdo as metas.
J& as regras da relacdo da empresa com seu ambiente externo, ou seja, quais produtos vai oferecer e quais
tecnologias a empresa vai apresentar para conquistar alguma vantagem sobre os concorrentes, leva o nome
de estratégia empresarial. As regras para o estabelecimento das relagdes e dos processos internos na
organizacdo ¢ chamado de conceito organizacional e as regras pelas quais a empresa conduzira suas
atividades do dia a dia sdo chamadas por Ansoff de politicas operacionais. Ansoff (1993 p.75) resume que “a
estratégia € uma ferramenta que oferece importante ajuda para lidar com a turbuléncia enfrentada pelas
empresas, portanto merece atencdo como uma ferramenta de gestdo, ndo apenas para a empresa como
também para uma ampla gama de organizagdes sociais”.

Para Anna Maria (2000), o conceito militar de estratégia determina a aplica¢do de forcas em larga escala
contra o inimigo. Por semelhanca, o conceito empresarial envolve a mobilizacdo de todos os recursos
(globalmente) da empresa, visando atingir objetivos em longo prazo, determinados pelo nivel institucional.
Estratégia pode ser também entendida como um programa amplo para definir e alcangar os objetivos de uma
organizagao, ou seja, a resposta da organizacao ao seu ambiente, através do tempo.

Toda organizagdo tem uma estratégia, mesmo que nunca tenha sido explicitamente formulada. E a forma
de maximizar os ganhos de maneira sustentavel, buscando criar mais valor para os clientes do que o proposto
pelos concorrentes complementa Ana.

Segundo Maximiano (2000, p. 20), “a estratégia ¢ a selecdo dos meios, de qualquer natureza,
empregados para realizarem objetivos”. O conceito de estratégia nasceu da necessidade de realizar objetivos
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em situagdes complexas, principalmente na qual um procura frustrar o objetivo do outro. A finalidade da
estratégia, segundo Aristoteles, ¢ a vitoria. No campo da administracdo das organizagdes, a estratégia
abrange os objetivos da organizagdo na relacdo com seu ambiente: a selecdo dos produtos e servigos e dos
mercados e clientes com os quais a organizagdo pretende trabalhar.

Certo e Peter (20006, p. 6), resumem: “administragdo estratégica ¢ definida como um processo continuo e
interativo que visa manter uma organiza¢do como um conjunto apropriadamente integrado ao seu ambiente”.

Ainda se complementa dizendo que planejamento estratégico é o processo de elaborar uma estratégia,
com base na analise do ambiente e nos sistemas internos da organizagao.

Administracdo estratégica ¢ o processo que compreende planejamento, implementacdo e controle da
execucao da estratégia.

Bateman e Snell (1998, p. 124), dizem que a estratégia “¢ um padrao de a¢des e de alocagdes de recursos
destinados a atingir os objetivos da organizacdo”, ou seja, ¢ uma tentativa de equilibrar habilidades e
recursos da organizacdo com as oportunidades encontradas no ambiente externo, de maneira que uma boa
estratégia ¢ sempre dificil de imitar.

Para Oliveira (2002), a estratégia além de ser um instrumento administrativo facilitador e otimizador das
interacdes da empresa com fatores ambientais, as estratégias, também, tem forte influencia sobre fatores
internos da empresa, determinando as necessidades de estrutura organizacional em termos de qualificagdes,
de pessoas, sistemas, estilos administrativos e valores.Uma empresa pode ou ndo ter uma ou mais estratégias
explicitas, mas, seguramente, tem um perfil estratégico, que se baseia nas diversas acdes que adota e na
forma como define seus propdsitos e sua postura estratégica perante o ambiente empresarial. Oliveira (2002,

p-198) mostra o quanto € importante o uso das estratégias na administragao.

A estratégia, ndo ¢ evidentemente, o unico fator determinante no sucesso ou fracasso de
uma empresa; a competéncia de sua ciipula administrativa é tdo importante quanto a sua
estratégia. A sorte pode ser um fator também, apesar de frequentemente, o que as pessoas
chamam de boa sorte ser, na realidade, produto de boa estratégia é. Mas uma estratégia
adequada pode trazer extraordinarios resultados para a empresa cujo nivel geral de
eficiéncia seja apenas médio (OLIVEIRA, 2002).

Portanto, deve-se considerar, com igual importancia, o objetivo que se deseja alcangar e como se pode
chegar a essa situacdo desejada. Para se chegar a situagdo pretendida o executivo deve ter sempre em mente a
satisfacdo das necessidades de grupos significativos os stakholders que sdo os consumidores, executivos,
investidores, acionistas etc. Se a estratégia adotada for correta, muitos erros taticos podem ser cometidos ¢ a
empresa ainda saira vitoriosa.

Nobrega (2004) considera que a estratégia é a arte de gerar valor, fazendo melhor que seus
competidores, sendo diferente deles. A empresa com uma boa estratégia podera obter vantagem competitiva
sustentada, ou seja, sair-se melhor que a média do setor, mas para tanto é preciso ser inventivo. O seu
potencial de lucro ¢ determinado por cinco forgas definidoras, que como podemos observar sdo as mesmas
forgas citadas por Porter (1980), apud Nobrega de acordo com o quadrol.

Ao analisar essas forcas podemos observar a qudo limitada é essa visdo, pois s6 considera o lado da
barganha e do oportunismo desconsiderando outros fatores tdo importantes nesses relacionamentos como a

cooperacao e os complementadores.
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Quadro 1 — Forgas definidoras do potencial de lucro.

Forcas Questoes

a) Intensidade da competicdo. E jogo bruto ou de cavaleiros?

b) Ha barreiras a entrada para novos E preciso muita grana para entrar nesse

competidores. jogo?

¢) Ha ameaca de aparecerem produtos ou Pode aparecer algum tipo de “borracha

servigos que substituam os seus. sintética” ou plastico para eliminar a
demanda pelo material que vocé produz?

d) O poder de barganha dos fornecedores. Vocé esta preso a um punhado de paises
arabes para suprir suas necessidades de
combustivel?

e) O poder de barganha dos clientes. E facil meus clientes me abandonarem e
correrem para outro competidor?

Figura 1 — 5 Forgas de Porter

Novos Entrantes

Poder dos res Produtos

Fornecedores - Substitutos

Poder dos
Consumidores

Fonte: adaptado de Porter (1992)

Robbins (2000, p. 126), resume a importancia de sustentar a vantagem competitiva ao afirmar que “o
sucesso de longo prazo de qualquer estratégia requer que sua vantagem competitiva seja sustentavel, ou seja,

ela deve resistir a erosdo provocada pelas agdes de concorrentes ou por mudancas evolutivas do setor”.

2.2 COMPETICAO E COOPERACAO

Para Kirzner (2012), a expressdo competigdo ¢ a interagdo de individuos da mesma espécie ou espécie
diferentes (humana, animal ou vegetal) que disputam algo. Esta disputa pode ser pelo alimento, pelo
territorio, pela luminosidade, pelo emprego, pela f€émea, pelo macho, etc. Logo, a competicao pode ser entre
a mesma espécie ou de espécie diferente. Em ambos os casos, esse tipo de interagdo favorece um processo
seletivo que culmina, geralmente, com a preserva¢do das formas de vida mais bem adaptadas ao meio
ambiente, ¢ com a extingdo de individuos com baixo poder adaptativo; transmite a ideia de pessoas
competindo vigorosamente uns com os outros, cada um esforgando-se para apresentar um desempenho que
supere seus rivais. Ja no ambito empresarial a esséncia desse ponto de vista € a consciéncia de que os rivais,
ou concorrentes estdo fazendo o esforgo consciente de fazer alguma coisa diferente e melhor.

Ja para Ledo (2005), a intensidade da competicdo entre os agentes ou empresas ¢ um determinante
critico do desenvolvimento de novos produtos e tecnologias. O ambiente competitivo favorece a continua
inovacgdo das empresas visto que esta ¢ imperativa para a posi¢do de oportunidade de ganhos superiores aos

dos concorrentes.

SANTOS, A. B.; MARIO, F. A.; DA COSTA,R. S. Como a Pleiade, 09(17): 15-26, Jan./Jun., 2015
Estratégia Coopetitiva pode se Transformar em Diferencial
Competitivo para Empresas de Pequeno Porte: Analise Qualitativa...



21

No contexto da economia e sociologia é uma relagdo baseada na colaboragdo entre individuos ou
organizacdes, no sentido de alcangar objetivos comuns, utilizando métodos mais ou menos consensuais. A
cooperacao opde-se, de certa forma, a colaboragdo e mesmo a competicdo. Contudo, o desejo de competir
com outros do mesmo grupo no sentido de obter um estatuto mais elevado é, por vezes, considerado como
catalisador da agdo cooperativa. Da mesma forma, os individuos podem organizar-se em grupos que
cooperam internamente e, a0 mesmo tempo, competem com outros grupos.

Cooperagdo gera motivagdo, alegria, participagdo, unido, criatividade, contribuigcdes de todos e atitudes
de empatia, solidariedade e comunicagao, visto que a qualidade de vida almejada para a sobrevivéncia da
humanidade em todos os seus estagios, vai depender do grau de cooperagdo, da a¢do compartilhada e do
amor em a¢ao (CROZIER, 1994; TENORIO, 2000).

Para Britto (2002), adquirir novas competéncias e rapidez de respostas ao mercado sdo motivos da
elaboragdo de parcerias, aliangas e fusdes e as mais diversas formas de redes empresariais. Desde a década
de 80, as estratégias cooperativas, como aliangas estratégicas, joint ventures ¢ acordos cooperativos, que
relacionam os competidores ndo sé entre si, como também com as universidades e o governo, t€m sido
ampliadas, conjecturando-se numa maneira diferente e Popular que as empresas encontraram para, mesmo
que parcialmente, se reinventarem com o intuito de alcancar a competitividade estratégica (HOSKISSON;
HITT; & IRELAND, 2004; LEAO, 2005).

Os arranjos cooperativos podem ser caracterizados por acordos formais, que ocorrem quando os
competidores formam aliangas estratégicas ou outras parcerias, ou acordos informais, os quais sdo
construidos com base em normas sociais ¢ de confianga (BENGTSSON; & KOCK, 1999). Nestes casos,
osucesso do arranjo ird depender do envolvimento colaborativo entre os parceiros.

Um aspecto extremamente importante para que a estratégia cooperativa seja bem sucedida, esta
fundamentado na confianga mutua entre os parceiros, de modo que os relacionamentos sejam passiveis de
partilhamento de aprendizagem estratégica e construgdo de bem-estar entre as partes (BENGTSSON; &
KOCK, 2000). Entretanto, vale lembrar que os acordos cooperativos ndo estdo isentos de riscos, uma vez
que, intrinseco a todos, coexistem a natureza cooperativa e competitiva dos relacionamentos (LEAO, 2005).

A busca € por beneficios mutuos ao juntar recursos, capacidades e habilidades complementares. Em vez
de tirar vantagens sobre os stakeholders as empresas que adotam essetipo de estratégia buscam co-produzir e
partilhar valores ao nutrir € manter interdependéncias reciprocas (LADO; BOYD; & HANLON, 1997).

Muitas sdo as empresas que se organizam em modos de cooperativas com o intuito de ingressar no
comércio exterior. Pequenas e médias empresas, principalmente, formam arranjos na forma de cooperativas
ou associagdes para promover a comercializa¢ao de seus produtos no mercado externo.

Cooperagao com uma empresa pode ser motivada pela competicdo que esta em jogo com uma terceira
empresa (BENGTSSON; & KOCK, 1999). Assim, a cooperagdo ¢ decorrente da competi¢do e se tomada
isoladamente, na sua forma pura, ndo deve sustentar um desempenho superior quando comparado aquele
proporcionado pelo equilibrio das estratégias de cooperacdo e competigdo (LADO; BOYD; & HANLON,
1997).

2.3 REDES

As redes tém despertado grande interesse nas ultimas décadas, Nohria (1992) destaca o aumento do
interesse pelas redes devido a grande competitividade atual, levando as organizagdes a adotarem novas
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formas de se organizarem. As variedades de formas de cooperagdo interfirmas podem trazer diferencias
competitivos.

Grandori & Soda (1995, p. 198) afirmam que “o termo “redes” engloba varias formas de relagdes entre
organizacdes (joint-ventures, franchising, consorcios, acordos comerciais, subcontratacdo, redes sociais,
entre outros”.

Ainda para Grandori & Soda (1995), as redes burocraticas sdo caracterizadas pela formalizagdo das
trocas entre os agentes ou pelas associacdes de acordos contratuais. Esses contratos formais especificam as
relagdes entre as partes através de um sistema legal, protegendo os direitos reciprocos das partes. O grau de
formalizagcdo pode variar, mas nunca ¢ completo, pois, as burocraticas nunca substituem a presenca das
relagdes sociais. S3o exemplos desse tipo de rede as associagcdes de comércio, os cartéis, e as federagdes
visando a transferéncia de know-how alinhando o interesse dos agentes.

Os autores afirmam que existem quatro principais areas onde as empresas que cooperam entre si podem
se fortalecer sdo elas:

1. Direcionamento estratégico das empresas — A constituicdo de redes pode ajudar as empresas na
definicdo de um foco estratégico mais adequado ao contexto competitivo. Esse fato tem impacto direto com a
questdo de falta de clientes, pois, muitos pequenos empreendedores, por necessidade, ndo entendem do
negocio que atuam, levando a empresa a atuar em segmentos diferentes da necessidade dos clientes.

2. Competitividade — As redes de empresas podem ser alternativas na busca de vantagens competitivas.
Estudos apontam que acordos coletivos podem levar a reducdo de custos, melhorias de qualidade,
flexibilidade (mix e volume) entregas e inovagdes. Essas questdes tém relacdo direta com a questdo da
concorréncia e os custos elevados.

3. Reducido de custos — Dependendo da forma de construgdo da rede, ¢ possivel reduzir custos
coletivos, como: aluguel, agua, transporte, luz, logistica, manutengdo, insumos industriais, entre outros
aspectos.

4. Poder de barganha — Um dos grandes beneficios as redes ¢ o ganho de poder de barganha com os
diversos atores participantes. A agdo coletiva dos atores pode sustentar um poder de barganha com governos,
institui¢des, fornecedores, e até clientes, pelo seu grau de representatividade. Esse aspecto tem relagao direta
com a falta de crédito, concorréncia, impostos, entre outros aspectos.

Também para Amato Neto (2000), as redes de empresas sdo formadas por grupos de organizagdes
(formais ou informais) com interesses em comum em ampliar a competitividade. Ainda para Amato, nas
redes de empresas as parcerias podem proporcionar aumento de competitividade, produtividade, reducdo de
custos, acesso a investimentos, informagdes, tecnologias, novos recursos, mercados, programas governa-
mentais, certificacdes e até mesmo a ampliagdo do poder de barganha em compras e comercializacao.

2.4 ESTRATEGIAS COOPETITIVAS

A Teoria da Administragdo Estratégica toma uma forma paradoxal quando se refere as estratégias
cooperativas como fonte de vantagem competitiva, porque, tradicionalmente, as teorias de competicdo e
cooperacao fazem parte de diferentes e antagdnicas correntes teoricas (GARCIA e VELASCO, 2002).

Atualmente, o sucesso de um negbcio pode requerer que as empresas sigam as duas estratégias
simultaneamente (LADO et al, 1997). A cooperagdo possibilita o acesso a ativos que uma empresa, sozinha,
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teria dificuldade em desenvolver. Por outro lado, a competigdo é importante para manter a tensdo criativa
dentro das organizagdes e evitar o conluio.

A coopeticdo para Dagnino e Padula (2002), é a nova forma de conceituar a dindmica da interdepen-
déncia entre as empresas, onde ha uma estrutura de convergéncia parcial de interesses e objetivos dando
lugar ao que os autores chamam de “sistema coopetitivo de valor”. Ou seja, se teria uma estrutura de jogos
de ganho positivo, porém variavel, uma vez que ndo se sabe com antecedéncia como ¢ em que dimensdo
cada jogador sera beneficiado pela cooperagdo, por existir a incerteza advinda da pressdo competitiva.

Poucos estudos t€m levado em conta que empresas concorrentes possam se beneficiar simultaneamente
das estratégias de cooperagdo e competicao e ainda, que ambos os tipos de relacionamento precisem ser
enfatizados ao mesmo tempo (BENGTSSON; KOCK, 2000).

Em estudos anteriores, Bengtsson ¢ Kock (1999) identificaram quatro diferentes tipos de relaciona-
mentos entre competidores: coexisténcia; cooperacdo; competicdo e coopetigdo, donde, referente a coope-
ticdo, afirmam que é o tipo de relagdo mais importante, uma vez que as empresas, na dimensdo da
cooperacao, se ajudam na busca pelo desenvolvimento e na dimensido da competigdo, pressionam-se mutua-
mente na busca pelo desenvolvimento.

Uma das principais contribui¢des de Nalebuff e Brandenburguer, segundo Gordon (1996) e Armstrong
(1997), foi nomear os complementadores, conceito ndo evidenciado anteriormente pelas teorias da
Administracdo. As empresas seriam complementadoras na criacdo de mercados e concorrentes na divisdo dos
mesmos.

Para Nalebuff e Brandenburguer (1996), os negodcios sdo um jogo e sendo um jogo, quem siao 0s
jogadores e quais os seus papéis? Ha clientes e fornecedores, € claro; sem eles ndo haveria negdcios, mas a
realidade ndo se limita a apenas esses atores, hd outro grupo de jogadores frequentemente esquecido, mas
igualmente importantes: os que suprem produtos e servicos complementares ao invés de competitivos.

3. DESENVOLVIMENTO

Apos estudo das vdrias estratégias competitivas possiveis de serem adotadas como diferencial
competitivo para pequenas e microempresas, a estratégia coopetitiva foi percebida como uma alternativa
viavel, pois, os beneficios de ganho de competitividade, de reducdo de custos, aumento do poder de barganha
e um melhor direcionamento estratégico para as empresas, conforme relatou Grandori & Soda (1995), podem
resultar numa administracdo que vai gerar sustentabilidade ao nego6cio no longo do tempo, contrariando as
estatisticas relatadas em estudos do SEBRAE sobre a mortalidade precoce das empresas.

Porém a inten¢do do presente estudo € de propor uma nova visdo sobre a competitividade, mas para
tanto é de suma importancia verificar a aplicabilidade dos conceitos tedricos aqui estudados e constatar se os
beneficios citados nessa pesquisa se traduzem na realidade do dia a dia das empresas que optam pela
estratégia coopetitiva.

Em entrevistas com diretores e gerentes do grupo cooperfarma, rede de farmacias independentes que se
uniram para aumentar a competitividade, vem confirmar que a ado¢do da estratégia coopetitiva vem trazer
inameros beneficios, dentre os quais podemos destacar o fortalecimento das empresas enquanto grupo, pois
comecaram a despertar o interesse de grandes laboratdrios farmacéuticos, algo que ndo acontece com cada
farmacia individualmente, possibilitando assim o acesso a produtos superiores ¢ mais inovadores para

oferecer a seus clientes podendo competir de forma igual as grandes farmacias, mesmo sem terem grandes
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estoques. Ainda com relagdo a fornecedores, o assédio das industrias farmacéuticas oferecendo “enxovais”
de produtos, expositores e gondolas para todos os participantes da rede, pois, farmacias de pequeno porte ndo
teriam acesso.

Um dos principais fatores para conquistar um diferencial competitivo € ter poder de barganha na compra
de produtos e esse beneficio foi conquistado pelos participantes da rede cooperfarma, de forma conjunta
tendo acesso a uma tabela de preco diferenciada, gerando um ganho efetivo na compra em torno de 10%
quando comparado &s compras individuais de cada farmacia, relataram gerentes e diretores de farmacias
participantes da rede. Isso possibilita 4s farmacias da rede promoverem campanhas de descontos junto aos
seus clientes ou poderem praticar uma margem de lucratividade mais saudavel, confirmando assim o que na
teoria ¢ afirmado por Porter (1986, p. 41), ressaltando que “o poder de cada grupo importante de
compradores da industria depende de certas caracteristicas quanto a situacdo no mercado e da importancia
relativa de suas compras da industria em comparagdo com 0s seus negocios totais”. Para o mesmo autor, o
poder de barganha dos compradores faz com que a industria seja pressionada a baixar os pregos € 0s
compradores consequentemente aumentam sua rentabilidade.

Para Reis (2009), a centralizagdo das compras aumenta o poder de barganha dos compradores em
virtude da grande quantidade envolvida na negociacao, aumentando as condi¢des de sobrevivéncia das micro
e pequenas empresas. Embora a compra da rede cooperfarma ndo seja centralizada, tem surtido o mesmo
efeito, pois, o volume de compra gerado por todas as unidades participantes da rede, faz com que a industria
os visualize dessa forma e isso consequentemente aumenta a competitividade do grupo cooperfarma. Assim,
como Porter (1986), define que um grupo de compradores é poderoso perante os fornecedores quando
adquire grandes volumes de compra.

Outra area que as empresas que cooperam entre si podem se fortalecer, segundo Grandori & Soda
(1995), ¢ na reducao dos custos, que no grupo cooperfarma pode ser verificado na contratacdo da assessoria
juridica do grupo, com advogados a disposicdo para atenderem demandas de cada uma das empresas, seja na
area trabalhista, tributaria, do direito do consumidor etc. onde o custo ¢ rateado entre todos os participantes
da rede por meio de mensalidades.

Além da assessoria juridica, a redugdo de custos foi verificada também na midia cooperada, na
realizacdo de propagandas e divulgacdes em radio e televisdo que tem custo relativamente elevado e ¢
rateado por todos os participantes da rede, midia qual seria muito dispendiosa para cada farmacia
individualmente pudesse fazer sozinha inviabilizando tal propaganda, também gera diminuigdo nos custos de
imas de geladeiras, de sacolas plasticas personalizadas para entrega dos produtos e todos os demais brindes e
materiais que sdo confeccionados em grande escala. Algumas unidades de farmacias participantes da rede
cooperfarma utilizam de forma cooperada inclusive o sistema de entrega, por meio de entregadores que
fazem as entregas de farmacias que estdo localizadas na mesma regido, por exemplo, reforcando o que na
literatura foi afirmado por Grandori e Soda (1995) com relagdo a redugao dos custos.

Outra pratica utilizada com frequéncia pelas empresas participantes da rede que pode ser observado em
contato feito com diretores, gerentes ¢ em observacdes nas empresas, € 0 “empréstimo” de produtos, ou
fornecimento de materiais faltantes entre elas para o pleno atendimento e satisfagdo dos clientes, evitando
assim que o cliente ndo seja atendido e precise ir para outra empresa que ndo seja participante do grupo, isso
gera fortalecimento do grupo e traz comodidade e satisfagdo aos consumidores.

Para Kotler (2006) os clientes sdo menos propensos a mudar para outros fornecedores se isso envolver
altos custos de capital ou a perda de descontos para clientes fiéis, afirmacdo que pode ser aplicada na pratica,
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com a implantagdo do cartdo fidelidade langado pela rede cooperfarma que é uma ferramenta que busca
fidelizar os consumidores com a rede, oferecendo acesso a descontos superiores aos que possuem o cartio,
sem custo nem mensalidade e que garantem melhores descontos no ato da compra em qualquer uma das
unidades cooperfarma. A verificagdo do nimero de retornos de clientes com o cartdo ¢ a constatagdo que o
cartao fidelidade tem funcionado na rede, afirmam os diretores.

CONSIDERACOES FINAIS

No ambiente altamente competitivo em que as empresas estdo inseridas e com mudancgas cada vez mais
rapidas e dindmicas, as pequenas e micro empresas ficam em desvantagem competitiva diante das empresas
de maior porte, pois, as pequenas enfrentam maior dificuldade de crédito, financiamentos e até mesmo
dificuldades estruturais. Diante disso a adogdo de estratégias coopetitivas, através da cooperagdo produtiva e
tecnologica tem respondido satisfatoriamente as demandas do ambiente competitivo.

Os riscos e o elevado volume de investimentos demandados por alguns setores podem ser mais
facilmente viabilizados através de redes de empresas, ou empresas que cooperam entre si.

Esse estudo visa ajudar a entender os limites e possibilidades de ganhos coletivos em redes de pequenas
e médias empresas. O presente estudo também pode auxiliar os empresarios a repensarem a possibilidade de
participacdo em aliancas estratégicas e formas de cooperacdo em busca de ganhos coletivos, como o ganho
em compras em grande escala, que possibilita maiores margens de lucratividade e maior competitividade
diante os concorrentes, vantagens de custo também sdo obtidas por meio de custos rateados entre os
participantes possibilitando maior acesso 4s midias mais caras fortalecendo assim a marca do grupo.

Sugerem-se novos estudos nesta drea em outros segmentos complementando o estudo apresentado para
que os avangos estratégicos possam contemplar o maior numero de segmentos possivel impactando de forma

positiva os niveis de competitividade das micro e pequenas empresas gerando emprego e renda.
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