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Resumo

As pequenas e médias empresas (PME) representam um papel importante na sociedade e
no desenvolvimento de um pais. Contudo, este segmento de empresas também é bastante
vulneravel as mudancas do meio envolvente, devido a limitacdo de seus recursos e
capacidades. Desta forma, com vista a suprir estas limitacoes, a coopeticdo — cooperagao
entre concorrentes — tem vindo a ganhar destaque como estratégia para as PME
aumentarem a sua posi¢do competitiva no mercado. O presente estudo tem como objetivo
analisar a viabilidade da coopeticio em PME do setor farmacéutico e, mais precisamente,
(1) identificar as principais motivagoes para a cooperacao com concorrentes; (2) identificar
os principais beneficios no processo de coopeticao; e (3) identificar quais os principais
desafios que as PME do setor enfrentam neste processo. Para isso, recorreu-se a
metodologia qualitativa, através do estudo de casos multiplos, cuja obten¢ao da informacao
foi baseada em entrevistas semiestruturadas aplicadas a seis gestores de PME farmacéuticas

localizadas numa regiao especifica no interior do Rio Grande do Sul, Brasil.

Com base numa anélise de contetdo, os resultados obtidos indicam que a coopeti¢ao ocorre
de maneira informal e horizontal nas PME farmacéuticas estudadas. A decisao pela
coopeticao deve-se, maioritariamente, ao intuito de sustentar o bem-estar do cliente e,
apesar dos desafios encontrados, tais como a falta de confianca e o oportunismo, os
beneficios sdo superiores e contribuem para o alcance do objetivo principal da coopeti¢ao
para as empresas aqui analisadas. Assim, os resultados apontam para um parecer favoravel
quanto a coopeticio em PME do setor farmacéutico. Este estudo contribui ainda para o
enriquecimento da literatura existente e sugere um modelo/framework que mostra o
processo de coopeticdo em PME farmacéuticas sob a oOtica dos gestores, permitindo
identificar as principais motivacoes, beneficios e barreiras neste tipo de estratégia
empresarial. Além disso, o estudo também apresenta alguns insights relativamente a gestao
da cooperacao e competicdo em simultaneo. Assim, as conclusoes deste estudo podem
encorajar os gestores de PME, no geral, e no setor farmacéutico, em particular, a adotarem

a coopeticdo como estratégia para desenvolver e aperfeicoar as suas capacidades.

Palavras-chave

Coopeticao; PME; estratégia; gestores farmacéuticos; cooperacao; competicao.



Abstract

Small and medium-sized enterprises (SMEs) play an important role in society and in the
development of a country. However, this segment of companies is also very vulnerable to
changes in the environment, due to their limited resources and capabilities. Therefore, in
order to overcome these limitations, coopetition - co-operation between competitors - has
been gaining prominence as a strategy for SMEs to increase their competitive position in
the market. The aim of this study is to analyse the feasibility of coopetition in SMEs in the
pharmaceutical sector and, more precisely, (1) to identify the main motivations for
cooperating with competitors; (2) to identify the main benefits of the coopetition process;
and (3) to identify the main challenges that SMEs in the sector face in this process. To do
this, a qualitative methodology was used, using a multiple case study, whose information
was obtained through semi-structured interviews with six managers of pharmaceutical

SMEs located in a specific region in the interior of Rio Grande do Sul, Brazil.

Based on a content analysis, the results obtained indicate that coopetition occurs informally
and horizontally in the pharmaceutical SMEs studied. The decision to coopetition is mostly
due to the aim of sustaining customer welfare and, despite the challenges encountered, such
as lack of trust and opportunism, the benefits are greater and contribute to achieving the
main objective of coopetition for the companies analysed here. The results therefore point
to a favourable opinion of coopetition in SMEs in the pharmaceutical sector. This study also
contributes to enriching the existing literature and suggests a model/framework that shows
the process of coopetition in pharmaceutical SMEs from the point of view of managers,
making it possible to identify the main motivations, benefits and barriers in this type of
business strategy. The study also provides some insights into the management of co-
operation and competition at the same time. Thus, the conclusions of this study may
encourage SME managers in general, and in the pharmaceutical sector in particular, to

adopt coopetition as a strategy to develop and improve their capabilities.

Keywords

Coopetition; SMEs; strategy; pharmaceutical managers; co-operation; competition.
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Capitulo 1

Introducao

Num mundo altamente competitivo, as empresas necessitam procurar recursos e
estratégias para se manterem ativas no mercado. Nos tltimos anos, devido a este facto e
também a complexidade do mundo dos negocios, as relacoes de competicao e cooperacao
em simultaneo — coopeticao — tornam-se uma alternativa atraente para diversas empresas,
especialmente, as pequenas e médias empresas (PME), que na maioria das vezes nao tém
recursos suficientes ou capacidades internas para a inovagdo e aumento de vantagem
competitiva (Bouncken, Gast, Kraus & Bogers, 2015; Corbo, Kraus, Vlaci¢, Dabi¢, Caputo &

Pellegrini, 2023).

As PME representam a maioria das empresas em diversos paises e sdo grandes
determinantes para promover o desenvolvimento, uma vez que contribuem com a economia
do pais, através da geracao de empregos, promovem a sustentabilidade e a proximidade
social. No Brasil, de acordo com dados do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), as pequenas e médias empresas categorizam 99% empresas
existentes, sdo responsaveis por 27% do Produto Interno Bruto (PIB) e por 62% dos

empregos de carteira assinada do pais (Portal SEBRAE, acesso em 03 out. 2023).

Embora os termos cooperacao e competicao ja tenham sido abordados separadamente na
literatura, a maioria dos estudiosos afirma que a coopeticao (cooperar para competir) foi
assinalada como uma nova estratégia interorganizacional, a partir da década de 80/90 do
século passado, quando Raymond John Noorda, CEO da Novell — empresa americana de
software, especializada em tenologia de redes e internet —, abordou a simultaneidade destes
termos no ambiente de negocios (Luo, 2007; Peng, Pike, Yang & Roos, 2012). Em 1996,
Brandenburger e Nalebuff descreveram o novo conceito de aliangas entre concorrentes no
seu livro denominado “Co-opetition” e, a partir dai, houve um acelerado crescimento de
pesquisas e publicacoes envolvendo esta tematica, porém, segundo Devece, Ribeiro-Soriano
e Palacios-Marqués (2019), a literatura sobre coopeticao permanece escassa, especialmente

no que se refere as PME.

Bengtsson e Kock (2000) descrevem a coopeticao como sendo uma relacdo complexa, mas
também a mais vantajosa entre empresas concorrentes. Em complemento, Walley (2007)
afirma que a coopeticao pode ser vantajosa nao apenas para as empresas, como também
para os consumidores, oferecendo aos clientes produtos ou precos que nao poderiam ser

oferecidos individualmente pelas empresas.



Ainda, conforme Kraus, Klimas, Gast e Stephan (2019), na dinamica da coopeticao, ha
beneficios quando a relacdo é diadica (coopeticdo entre duas empresas), em rede (entre
varias empresas) ou quando ocorre de ambas as formas para aumentar o desempenho

longitudinal.

Dada a devida importancia das relacoes de coopeticdo e considerando o aumento destas
relacoes nas empresas, diversos setores ja foram estudados e abordados na literatura, como
por exemplo, setores de producdo, biotecnologia, tecnologia da informacao, turismo,
cuidados de saude, entre outros (Bouncken et al., 2015). No entanto, alguns autores, tais
como Bouncken et al. (2015) e Devece et al. (2019), identificaram a coopeticio em PME
como um tema ainda escasso na literatura e com muitos pontos a necessitarem de ser

abordados.

Neste sentido, procurando contribuir para a literatura, a fim de ampliar e aprofundar os
conhecimentos nesta tematica, bem como solucionar a lacuna referenciada, o objetivo geral
da presente investigacdo é analisar, a partir da perspetiva de gestores farmacéuticos, a
estratégia da coopeticio nas PME, pretendendo-se responder a seguinte questdo: “O
processo de coopeticdo é viavel para as PME do setor farmacéutico?”. Com o intuito de

guiar o estudo, pretende-se ainda alcancar os seguintes objetivos especificos:

e Compreender como ocorre o processo de coopeticdo nas PME farmacéuticas;
e Identificar as principais motivac¢des para a cooperagao com concorrentes;
e Identificar os principais beneficios no processo de coopeticao;

¢ Identificar quais os principais desafios que as PME do setor enfrentam neste processo.

Para atingir estes objetivos especificos e, consequentemente, responder a questao geral, este
estudo assenta na selecio de PME do setor farmacéutico no Brasil, onde os gestores possam
explanar a perspetiva acerca da coopeticdo, adotando assim, a defini¢cao defendida por Della
Corte e Aria (2016). Para estes autores, uma empresa coopetitiva possui rela¢cdes com outras
empresas que sao, a0 mesmo tempo, concorrentes em alguns mercados ou, principalmente,
no mesmo mercado. Neste seguimento, foram realizadas entrevistas em PME do setor
farmacéutico, envolvendo questbes que englobam os objetivos do presente estudo. As
questoes foram formuladas com base na literatura e em pesquisas pré-existentes e
adaptadas de forma a alcancar o objetivo do estudo e conclui-lo em conformidade com o

tema proposto.

Este estudo contribui, assim, para o enriquecimento da literatura existente e sugere um

modelo/framework que mostra o processo de coopeticao em PME farmacéuticas sob a 6tica



dos gestores, permitindo identificar as principais motivagoes, beneficios e barreiras neste
tipo de estratégia empresarial. Além disso, o estudo também apresenta alguns insights

relativamente a gestao da cooperacao e competicao em simultaneo.

Com o intuito de melhor explanar o conteado referente a tematica da coopeticao, no
proximo capitulo, é apresentada a revisao de literatura, utilizando como suporte o
referencial ja existente neste campo, disponivel nos meios de comunicacao cientifica. No
terceiro capitulo, é apresentada a metodologia, expondo a forma como a investigacao foi
conduzida. No quarto capitulo sdo apresentados os resultados e a sua discussao, cujo
proposito é descrever, interpretar e discutir os resultados encontrados no desenvolvimento
do trabalho e, por fim, no quinto capitulo sao apresentadas as conclusées, procurando
esclarecer as duvidas e os questionamentos levantados, identificando as contribuicoes, as

limitacOes do estudo e as sugestoes para investigacoes futuras.



Capitulo 2

Revisao de Literatura

2.1 Relacoes de cooperacao nas PME

Nas ultimas décadas, trabalhos sobre aliancas e redes de cooperacao apresentaram um forte
crescimento na literatura em diversos campos (Kim & Vornotas, 2014). Com este tipo de
estratégia, as empresas procuram objetivos comuns ou, pelo menos, compativeis, a0 mesmo
tempo que fazem a troca e o compartilhamento de recursos, bem como, desenvolvem

atividades simultaneas (Hoffmann, Lavie, Reuer & Shipilov, 2018).

No atual cenario econémico de constante mudanca e evolucao tecnolégica, onde existem
consumidores cada vez mais exigentes e negocios influenciados pela era da informacao, as
empresas tém de se ajustar as mudancas e encontrar novas formas de se manterem
competitivas no mercado (Cornish, 1995). Neste sentido, as relacoes de cooperacao surgem
como um meio estratégico para suprir as novas tendéncias do meio envolvente, uma vez que
permitem as empresas o desenvolvimento e aperfeicoamento de suas capacidades, através
do conhecimento, da informacao e das novas oportunidades de mercado (European

Comission, 2004).

Sao varias as abordagens existentes sobre o tema da cooperacao, mas no geral, estas relacoes
podem ser definidas como um compromisso formal ou informal existente entre duas ou
mais partes que envolve, principalmente, o compartilhamento de informacoes e a unido de
recursos e atividades, com a finalidade de obter beneficios mutuos que nao poderiam
facilmente ser atingidos individualmente (Polenske, 2004; Daidj, 2017). Wilkinson e Young
(2002) referem também que estas relacoes sdo o foco de investimento das empresas e uma
das formas pelas quais o conhecimento e outros recursos estratégicos importantes sao

obtidos e gerados.

E amplamente reconhecido que as PME representam um papel relevante, principalmente
nos paises desenvolvidos e em desenvolvimento, contribuindo para a criacao de empregos
e para o crescimento da economia no geral. No caso destas empresas, o desafio de resistir
as exigéncias do mercado é ainda maior, devido a limitagao de recursos e o dificil acesso a
mercados mais amplos (Kim & Vornotas, 2014). Adicionalmente, as limitacées da sua
dimensao restringem sua capacidade de inovar e lidar com as pressOes competitivas e

ambientais (Agostini & Nosella, 2019).



Esta capacidade limitada das PME e a escassez de recursos pode impedi-las de assumir
grandes atividades, além de dificulta-las de fornecer um volume significativo de produtos a
custos baixos, de explorar oportunidades ou até mesmo de adaptar-se as novas condi¢oes
de mercado (European Comission, 2004). Estes aspetos evidenciam as desvantagens
competitivas destas empresas em relacao as grandes empresas e podem fazer com que as
PME fracassem em ambientes competitivos (Liu, 2020). Em contrapartida, caracteristicas
como a flexibilidade e resposta as necessidades em pequenos nichos de mercado sao vistas
como vantagens competitivas das PME, quando comparadas as empresas de grande escala

(European Comission, 2004).

Neste sentido, para superar estas deficiéncias e alcancar rapidas respostas aos desafios dos
mercados atuais, a possibilidade de firmar redes de cooperacdo torna-se uma alternativa
estratégica para as PME (Valentim, Franco & Lisboa, 2013). Segundo Kim e Vornotas
(2014), a cooperacao surge como uma forma de amenizar a falta de recursos e a incerteza
quanto a reputacao no mercado, uma vez que possibilita a interacdo com outras empresas
(muitas vezes maiores) e permite a melhoria da capacidade tecnoldgica, o acesso a novas
fontes de ideias e a ativos relevantes que agregam valor e que, geralmente, nao estao
disponiveis para compra no mercado. Com isso, as PME conseguem superar a deficiéncia
dos recursos internos significativos para obter vantagem competitiva (Tomlinson & Fai,

2013; Liu, 2020).

Cooperar com empresas lideres é uma das estratégias de cooperacdo para as PME, uma vez
que estas sdo potencialmente competitivas e detém de altos recursos e tecnologias. No
entanto, embora o desenvolvimento das PME dependa da cooperacido de recursos e da
orientacdo técnica da empresa lider, é importante que as PME estejam concentradas em
manter a qualidade e aimagem que é transmitida aos consumidores (Li, Chai, Qian & Chen,

2022).

O estudo de Martin, Romero e Wegner (2019) evidencia os principais determinantes que
contribuem para o estabelecimento de relagdes de cooperagdo nas PME, com destaque para
o nivel educacional do empreendedor, onde os empresarios com niveis mais avancados de
educacio e treinamento tém maior probabilidade de formar parcerias com outras empresas.
Além disso, a busca por inovacao e por recursos humanos qualificados também sao motivos

relevantes na decisao de cooperar.

No mesmo seguimento, o estudo de Costa e Franco (2022) investiga uma rede de
cooperacao no setor da cerveja artesanal. Os autores concluem que as principais razoes para

o relacionamento sdo a transferéncia de conhecimentos e informacées e o sentimento de



pertencer ao grupo. A parceria ocorre de maneira informal e esta informalidade fortalece a
unido das pessoas envolvidas e promove um forte sentimento de colaboracdo e

pertencimento.

Em adicao, o estudo de Liu (2020) destaca a importancia de firmar relacionamentos de alta
qualidade, que sejam baseados na confianca mitua, no compromisso e na compreensao do
negocio. Relacionamentos com estes pilares sdo benéficos para as PME, pois além de
proporcionarem maior competitividade, também garantem a continuidade futura da
cooperacao, o novo apoio de parceiros e o aumento do status como parceiros confiaveis para
firmar parcerias posteriores e liderar um desempenho organizacional superior (Ku, Wu &
Chen, 2016; Liu, 2020). Em complemento, Franco e Haase (2021) constataram que além
dos recursos que um parceiro pode possuir, a confianca, a reputacao e a credibilidade sao

critérios fundamentais no processo de selecao de parceiros das PME.

Lado, Boyd e Hanlon (1997) afirmam que o sucesso no mundo atual dos negbcios exige que
as empresas procurem estratégias cooperativas e competitivas simultaneamente, uma vez
que a cooperacao pode aumentar a posicao competitiva da empresa. Neste seguimento, no

proximo topico é abordada a competicao nas PME.
2.2 A competicao nas PME

O atual ambiente de negocios em que as PME estao inseridas é caracterizado por elevados
niveis de dinamismo, competicao e inovacao tecnolégica. Devido a este cendrio cada vez
mais exigente, é preciso projetar e implementar estratégias que permitam alcancar e
sustentar niveis de desempenho mais altos, o que é visto como um desafio para os gestores

organizacionais (Uchegbulam, Akinyele & lbidunni, 2015).

Assim, uma estratégia competitiva ganha destaque nas empresas que procuram o
crescimento de sua posi¢ao no mercado. Porter (1997) define a estratégia competitiva como
um conjunto de agdes ofensivas ou defensivas com o objetivo de criar uma posicao
sustentavel para obter sucesso diante das cinco forcas competitivas (entrada, ameaca de
substituicao, poder de negociacao dos compradores, poder de negociacao dos fornecedores
e rivalidade entre os atuais concorrentes) e, assim, alcancar uma maior rentabilidade na

empresa.

Portanto, as PME devem implementar estratégias competitivas com o intuito de obter uma
posicao favoravel que desenvolva e melhore o seu desempenho diante da concorréncia.

Porter (1985) afirma que a vantagem competitiva é considerada o objetivo da estratégia



competitiva e, segundo Barney (1991), uma empresa obtém vantagem competitiva quando
executa uma estratégia de criaciao de valor que nao esta sendo executada por nenhum dos

seus concorrentes atuais ou potenciais.

Como mencionado, a abordagem de Porter (1985) centra-se na estrutura da empresa,
levando em consideracao os pontos fortes e fracos, as oportunidades e ameacas (analise
SWOT) da organizacao, para avaliar a vantagem competitiva. Outra abordagem, citada por
Barney (1991), é a teoria baseada nos recursos, onde as empresas devem avaliar seus
recursos (tangiveis e intangiveis) e transforma-los em fontes de vantagem competitiva. Por
exemplo, uma empresa que ja tem um longo caminho no mercado de trabalho pode utilizar
seus recursos particulares para implementar estratégia de criacdo de valor, uma vez que
empresas que nao tem este caminho nao conseguem ter os mesmos recursos e/ou duplica-
los. Em conformidade com a teoria baseada nos recursos, a competitividade depende dos
recursos que uma empresa possui que a diferenciam de seus concorrentes e sao duraveis e

dificeis de imitar (Zaridis, 2009; Fernandes & Ferreira, 2017).

Em adicdo, Dyer e Singh (1998) postulam que a vantagem competitiva pode estar nas
relagdes interorganizacionais, em que as empresas se unem, combinando recursos e
capacidades com o intuito de alcancar um melhor desempenho, quando comparado ao
resultado  obtido individualmente. @ Num relacionamento de cooperacao/
interorganizacional, as empresas conseguem criar novos produtos e servicos, reduzir os
custos e desenvolver diferentes capacidades, o que auxilia na criagdo de valor e,
consequentemente, aumenta a vantagem competitiva (Dyer & Singh, 1998). Outros
beneficios desta abordagem sdo: o acesso a recursos, tanto na aquisicao de recursos por
meio de transferéncia direta de ativos, quanto no compartilhamento de equipamentos; a
aquisicio de novos pontos de distribuicdo; a capacidade de explorar melhor suas

capacidades internas; entre outros (Pillai, 2006).

Encontrar estratégias que proporcionem vantagem competitiva é um dos meios de garantir
o bom desempenho das organizacoes, principalmente nas PME, onde a posi¢do competitiva
tem influéncia direta na prosperidade da empresa. Chiew (1998) menciona que as PME
estao sujeitas a diversas pressoes competitivas significativas, onde questoes de estratégia
competitiva sao imprescindiveis para estas organizacoes. O autor também relata sobre a
dificuldade que as PME enfrentam na escolha e adocao destas estratégias, uma vez que essas
empresas geralmente nao dispoem de um departamento especifico para analises complexas
e pesquisas de mercado, tornando a experiéncia, os valores e as expectativas dos gestores
e/ou fundadores muito influentes na decisao. Estes fatores combinados com a escassez de

recursos podem resultar em escolhas de estratégia significativamente limitadas. Por isso, a



escolha da estratégia deve ser sempre uma combinacao de um planeamento formalizado e
intuitivo, podendo comecar com o seu proprio estilo e implementar o planeamento

formalizado de maneira gradual para alcancar os melhores resultados.

Desta forma, pode-se constatar que sao muitas as formas de implementacao de estratégia
nas PME, porém, é preciso ter muita atencao e cuidado ao avaliar qual a que melhor se
adequa a realidade em questao. Fazer um planeamento e considerar os meios internos e
externos sao o caminho para eleger a estratégia mais favoravel. No presente estudo, o foco
€ descrever sobre as relacoes de cooperacio e competicao em simultaneo nas PME, uma das
alternativas disponiveis que auxilia no aumento da vantagem competitiva, agrega valor e

contribui para a continuidade do negocio, descrita no topico seguinte.
2.3 O processo de coopeticao

Conforme ja descrito, a cooperagao surge como uma alternativa para as PME que desejam
ampliar suas capacidades e conhecimentos, facilitar o acesso a recursos e explorar melhor
as oportunidades de mercado. Além disso, a op¢ao da cooperacdao com concorrentes pode
ser uma boa estratégia, onde além dos beneficios da cooperacao, é também possivel
promover a criagdo de valor e, consequentemente, aumentar a vantagem competitiva da

empresa (Eikebrokk & Olsen, 2005; Morris, Kocak & Ozer, 2007; Ritala, 2012).

Esta relacdo de cooperacao e competicao em simultaneo foi designada como “coopeti¢ao” e
ganhou popularidade nas décadas de 80/90, quando Raymond John Noorda, CEO da
Novell, abordou a simultaneidade destes termos no ambiente de negocios (Luo, 2007; Peng
et al., 2012). Em 1996, os estudiosos Brandenburger e Nalebuff abordaram o tema em seu
livro “Co-opetition”, defendendo que o tema central da coopeticdo é criar valor que seja
possivel capturar, ou seja, para criar valor € preciso cooperar e estar alinhado com clientes,
colaboradores, fornecedores etc., mas, da mesma forma, € preciso dividir, onde cada uma

destas partes compete para ter a sua participagdo no valor gerado.

Lima e Gehlen (2006) salientam que o termo coopeticao retrata de forma eficiente o que
transcorre nas redes de cooperacao, onde os empresarios vivenciam constantemente
relacoes de cooperacao e competicao, uma vez que atuam no mesmo mercado. Trata-se de
um comportamento de cooperacao competitiva, onde duas (ou mais) partes cooperam para
atingir determinado objetivo e competem para dividir os ganhos (Brandenburger &
Nalebuff, 1996).



No sentido de analisar os fundamentos teéricos da coopeticdo, Quintana-Garcia e
Benavides-Velasco (2004) destacam trés perspetivas da existéncia da cooperagdo e
competicdo em conjunto: a economia dos custos de transagao, a visdo baseada em recursos
e a teoria dos jogos. A primeira, a teoria da economia dos custos de transacao, justifica a
existéncia de cooperacdo como forma de facilitar a transmissdo de conhecimento tacito
entre as partes, porém, considera que pode haver uma taxa mais alta de falhas quando a
cooperacao é com concorrentes diretos, uma vez que estes procuram maximizar sua parcela
no relacionamento, gerando conflitos entre as partes. Assim, esta teoria vé a coopeticao
como uma alternativa arriscada, onde os incentivos para agir de forma oportunista podem

comprometer os acordos de cooperacao.

Na teoria da visdo baseada em recursos, a vantagem competitiva tem origem nas
capacidades unicas, valiosas, inimitaveis e insubstituiveis que agregam valor a empresa,
mas isso nem sempre é o suficiente. Muitas vezes, as empresas necessitam renovar suas
competéncias de acordo com a mudanc¢a no ambiente de negocios e, ainda, para obter
vantagem competitiva significativa, podem basear-se nos relacionamentos de cooperacao e
no sucesso de seus cooperadores, fornecedores, clientes e parceiros de alianca, com os quais
devem cooperar e competir, uma vez que estes representam a principal fonte de informacao,
inovacdo e acesso a novos conhecimentos e habilidades (Quintana-Garcia & Benavides-

Velasco, 2004).

J4, a teoria dos jogos fundamenta que as empresas podem obter ganhos de soma positiva,
evitando a competicao destrutiva. Esta teoria baseia-se na prevencdo dos custos e na busca
de beneficios, onde hd um “bolo” econémico e cada jogador compete por uma participacdo
e tenta maximizar seu proprio interesse. Além disso, também defende que a melhor maneira
de obter sucesso é encontrar oportunidades ganha-ganha com os concorrentes, pois € muito

dificil eliminé-los (Quintana-Garcia & Benavides-Velasco, 2004).

Para explicar a dinamica da coopeti¢do, Brandenburger e Nalebuff (1996) baseiam-se na
teoria dos jogos e utilizam um bolo como metifora para a criacio de mercados e,
consequentemente, a alocacao de participacoes de mercado: inicialmente, as empresas
unem forcas de forma cooperativa, pois seu objetivo mutuo é fazer o maior bolo possivel.
Depois de feito, a estratégia das empresas muda de cooperar para competir, onde cada
empresa quer ficar com a maior fatia possivel para si. Em adi¢cao, Bouncken et al. (2015)
citam que cada empresa procura obter o maior poder de mercado as custas dos outros

participantes do mercado.



Bengtsson e Kock (2000) afirmam que os relacionamentos coopetitivos sao complexos, uma
vez que sao construidos com diferentes 16gicas de interacao: na logica da competicao, os
interesses proprios estao em conflito uns com os outros, resultando numa competicao entre
as partes envolvidas para melhor atender os seus proprios interesses; ja na logica da
cooperacao, a intencao das partes é alcancar objetivos comuns, onde o bem-estar é mais
importante que a maximizacao do lucro, isto é, as partes envolvidas contribuem para o valor
total criado e ficam satisfeitos com uma parcela menor do lucro afim de manter o

relacionamento.

Na coopeticao, os concorrentes beneficiam de uma relacdo diddica (coopeti¢ao entre duas
empresas), em rede (entre varias empresas) ou de ambas as formas de coopeticdo para
aumentar o desempenho longitudinal (Kraus et al., 2019). Ainda, a coopeti¢ao concentra-se
em relacionamentos horizontais, ou seja, quando concorrentes diretos cooperam em
algumas atividades enquanto competem em outras; e relacionamentos verticais, quando os
parceiros comecam a competir lancando seu produto ou servi¢co no mercado principal um

do outro (Bengtsson & Raza-Ullah, 2016).

Com a incerteza do ambiente de negocios, as PME precisam se transformar e inovar para
acompanhar as constantes mudangas e se manterem competitivas. Neste sentido, Roy e
Yami (2009) afirmam que a cooperagao com parceiros externos torna-se valiosa para uma

organizacao.

Em diversos setores, as empresas concorrentes dependem da colaboragiao de seus rivais
diretos para alcancar melhor e mais rapidamente seus objetivos, fornecer a seus clientes a
maior satisfacdo e alcancar niveis de desempenho mais elevados (Fernandez, Chiambaretto,
Le Roy & Czakon, 2019). Um exemplo é o caso ocorrido entre duas grandes empresas rivais
na inddstria da eletronica, a Sony e a Samsung. Apesar da forte rivalidade, estas empresas
uniram-se e formaram uma joint-venture para desenvolver e produzir telas de cristal
liquido (LCD) para TVs de tela plana. A Samsung contribuiu com seus pontos fortes
tecnolégicos na tecnologia LCD, enquanto a Sony contribuiu com seus pontos fortes
tecnologicos e o reconhecimento da marca na televisao. De acordo com o gestor de ambas
as empresas, a cooperacao foi um cenario “ganha-ganha”, onde ambas conseguiram obter
vantagem sobre seus rivais e, a0 mesmo tempo, a competicdo permanece entre as duas
empresas (Ritala & Hurmelinna-Laukkanen, 2009; Gnyawali & Park, 2011). Outros
exemplos de coopeticido entre grandes empresas rivais também podem ser citados:

Volkswagen e Ford, Volkswagen e Suzuki, Google e Apple, entre outros.
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Neste seguimento, Quintana-Garcia e Benavides-Velasco (2004) identificaram que a
coopeticdo pode ser um ponto chave no processo de inovacdo, pois além de novos
conhecimentos e habilidades, é possivel explorar as competéncias existentes em cada
empresa e obter diferentes recursos. Esta afirmacao vai de encontro com o estudo de Ritala
(2012), que evidenciou a relagao positiva entre a coopeticao e a inovacao, mesmo sob alta
incerteza do mercado. O autor salienta que as empresas que partilham seus riscos e custos

com concorrentes sao capazes de aumentar a inovacao e o seu desempenho no mercado.

Em relacao as PME, estas sdo ainda mais vulneraveis as mudancas do ambiente e sofrem
diversas pressoes devido a limitacao de seus recursos e capacidades. Por isso, a cooperagao
desempenha um papel importante na estratégia e no desempenho destas empresas,
auxiliando no fortalecimento contra concorrentes mais fortes, no acesso a recursos externos

e na entrada de novos mercados (Morris et al., 2007; Gnyawali & Park, 2009).

Além disso, para suprir as necessidades, as PME podem optar pela cooperacio com
concorrentes — coopeticdo. Esta proporciona as PME a obtencio de economias de escala e
escopo, reducdo dos riscos e incerteza e a alavancagem de recursos (Eikebrokk & Olsen,
2005; Morris et al., 2007; Granata, Garaudel, Gundolf, Gast & Marques, 2016). Também, é
importante que as PME trabalhem juntas para a criacdo de normas e tecnologias comuns e
competem entre si para promover seus produtos e tecnologias (Gnyawali & Park, 20009;

Nisholm, Bengtsson & Johansson, 2019).

Segundo Gnyawali e Park (2009), ainda que a coopeticao seja bastante complexa, as PME
podem ser capazes de adotar esta estratégia com mais facilidade do que as empresas
maiores, uma vez que as PME sao menos restritas pela estrutura existente e pelos
procedimentos e politicas formais, resultando numa maior facilidade em experimentar
novos modelos de negoécios. Em complemento, Devece et al. (2019) argumentam que a
coopeticao nas PME, quando bem utilizada, pode representar uma importante ferramenta
na gestdo de riscos e ainda, permitir que a empresa permaneca agil e flexivel e,
consequentemente, consiga beneficiar das oportunidades proporcionadas por esta

estratégia.

Dentre os estudos ja realizados envolvendo a tematica da coopeticao nas PME, pode-se
destacar ainda o estudo de Gnyawali e Park (2009), onde foi desenvolvido um modelo
conceitual para a inovacao tecnolégica nas PME. Este estudo concluiu que ha uma relacao
positiva entre a coopeticao e a inovacao e que as PME sdao mais propensas a colaborar com
concorrentes com fortes capacidades tecnologicas. Morris et al. (2007) analisaram a relacao

entre a coopeticdo e o desempenho das PME, analisando trés dimensdes: compromisso,
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beneficio muatuo e confianga. O resultado foi uma relacdo forte e positiva, onde a coopeti¢ao
em PME est4 realmente baseada nessas trés dimensoes e, quanto mais altas forem, melhor
sera o desempenho destas empresas. Na mesma linha, o estudo de Kraus et al. (2019)
evidencia os tipos de coopeticao entre PME do ramo da cervejaria artesanal, concluindo que
o beneficio mutuo, a confianga, o compromisso e a simpatia sao motores cruciais para a
coopeticao. Os principais resultados obtidos, através desta estratégia da coopeticao, sao o
desenvolvimento da inovacdo, o alcance do mercado e o marketing e o crescimento da

empresa.

A pesquisa de Gast, Kallmuenzer, Kraus, Gundolf e Arnold (2017) é uma das primeiras
tentativas de investigar como as PME familiares coopetem. O estudo aborda os fatores
motivacionais e as implicacoes na coopeticdo. Os resultados apontam que a decisao das
PME cooperarem com concorrentes tende a ser fortemente influenciada por motivos
econdmicos e também para estabelecer relagoes harmoniosas entre si, ou seja, a coopeticao
nas PME familiares é conduzida pelo dominio da cooperacao. Em relagao as implicacées, os
autores destacam que o risco de relacionamentos desequilibrados devido ao oportunismo e

o vazamento de conhecimento devem ser considerados pelos proprietarios-gestores.

O estudo recente dos autores Mnzava, Raphael e Uiso (2022) analisou a influéncia da
coopeticao na rentabilidade e lucratividade das PME e os resultados indicaram que a
coopeticao é uma alternativa viavel que pode ajudar estas empresas a serem mais lucrativas

e sustentaveis.

Desta forma, verifica-se a relevincia da coopeticio nas PME e os diversos beneficios que
podem ser alcancados através desta estratégia: reducdo de custos, compartilhamento de
recursos, transferéncia de conhecimento, crescimento da empresa, desenvolvimento
tecnologico, melhor desempenho etc. Entretanto, conforme ja mencionado, é preciso
analisar a situacao da empresa e organizar a estratégia com cautela para que esteja de
acordo com as necessidades da PME. A coopeticdao, quando bem adotada, representa um
papel importante dentro das organizacdes e é uma ferramenta que serve de apoio para a

continuidade e o bom desempenho do negocio.
2.3.1 Motivos da coopeticao

As diversas particularidades e limitacbes que englobam as PME tornam estas empresas
mais vulneraveis as forcas ambientais quando comparadas com as grandes empresas. As
PME, geralmente, necessitam de recursos e, por isso, tornam-se mais dependentes de

outras empresas (Gnyawali & Park, 2009). Assim, muitas vezes, é preciso que as PME
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formem ou ingressem numa rede de cooperacao competitiva para enfrentar os desafios e

garantir a continuidade da empresa (Bengtsson & Kock, 2000; Granata et al., 2016).

No entanto, conforme relatado por Niasholm et al. (2019), a0 mesmo tempo que a coopeticao
pode ser uma forma de sobrevivéncia para as PME, é também uma estratégia arriscada,
tendo em conta que estas empresas possuem muitas caracteristicas especificas. Os autores
afirmam que as PME s3o as que mais beneficiam com a coopeticdo, mas sdo também as
mais suscetiveis quando se envolvem em relacionamentos de cooperacao com concorrentes.
Por isso, os gestores devem ter em conta os beneficios e os riscos da coopeti¢cao, bem como,
definir os principais motivos e objetivos que se pretende alcancar ao cooperar com

concorrentes.

Bengtsson e Raza-Ullah (2016) classificaram os motivos da coopeticdo em trés categorias:
motivos externos, especificos da relacdo e internos. Os motivos externos abrangem as
condicbes ambientais, como caracteristicas industriais, procuras tecnologicas e influéncias
de stakeholders externos, impulsionando as empresas a se envolverem em coopeti¢ao. Os
motivos especificos da relacdo referem-se as caracteristicas do parceiro e do
relacionamento, facilitando a formacao coopetitiva. J4 os motivos internos estao
relacionados com o ambiente interno da empresa, como seus objetivos, recursos e

capacidades especificas.

Gnyawali e Park (2009) e Schjoedt e Sangboon (2018) identificaram a criacao de beneficios
comuns e a capacidade de superar as pressoes ambientais como um dos principais motores
para as PME coopetirem. A inova¢ao também é ressaltada como sendo um dos principais
impulsionadores para a coopeticdo nestas empresas, guiada pelos altos custos de I&D
(Gnyawali & Park, 2009) e produtos de alta tecnologia com ciclos de vida cada vez mais
curtos (Quintana-Garcia & Benavides-Velasco, 2004). Em complemento, estudos também
identificaram uma relacdo positiva da coopeticito em PME associada as inovacoes
organizacionais (Corbo et al., 2023) e de marketing (Carvalho, Cruz, Carvalho, Duclés &

Corréa, 2020).

As PME formam relacées de coopeticao, principalmente, com o intuito de aumentar o seu
desempenho tecnologico (Quintana-Garcia & Benavides-Velasco, 2004), seu desempenho
financeiro (Morris et al., 2007) e garantir o acesso a novos mercados (Luo, 2007). A
vulnerabilidade destas empresas, a reducao de vantagens competitivas ou a falta de
recursos, pode leva-las a cooperar com concorrentes para poder criar mais valor através da

busca de estratégias proporcionadas por meio de parcerias (Bengtsson & Raza-Ullah, 2016).
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Os recursos e capacidades dos concorrentes tém bastante relevancia, visto que os desafios
que enfrentam sdo comuns, servindo como um incentivo para as PME cooperarem com
concorrentes (Gnyawali & Park, 2011). Ainda, o lado social, como a troca reciproca de
informacGes e a confianca interpessoal, sdo cruciais para desenvolver coopeticao,

principalmente em redes coopetitivas (Tortoriello, Perrone & McEvily, 2011).

Assim, percebe-se que podem ser muitos os motivos que contribuem para a decisdo dos
gestores das PME em ingressar numa rede de coopera¢do, mais especificamente, com
concorrentes. O préximo tdpico aborda os principais beneficios que a coopeticdo pode

proporcionar as PME.
2.3.2 Beneficios da coopeticao

O crescente interesse pela coopeticao, nos ultimos anos, tem origem, principalmente, na
complexidade do ambiente e na necessidade em identificar alternativas que sustentam o
desenvolvimento das empresas. Atualmente, no mundo empresarial moderno, decidir
cooperar com concorrentes € uma das decisées mais dificeis enfrentada pelos empresarios-

gestores (Cygler, Sroka, Solesvik & Debkowska, 2018).

Para as PME, a formacao de redes, mesmo com empresas concorrentes, representa uma
estratégia crucial para a sobrevivéncia e o crescimento num ambiente altamente
competitivo. Além disso, é importante firmar parcerias com empresas concorrentes
maiores, devido a sua posic¢ao forte e competitiva no mercado, o que permite que as PME
lidem com cendrios de negocios globais e aumentem a sua posi¢cio no mercado (Lin &

Zhang, 2005; Bengtsson & Johansson, 2014).

Para Ritala e Tidstrom (2014), a coopeticao proporciona aos parceiros um posicionamento
semelhante em termos de recursos e clientes, o que garante o beneficio Gnico de obter um
entendimento comum mais amplo da logica de negocios e das tecnologias da indtstria e,
consequentemente, promove o compartilhamento de conhecimento. A Tabela 1 evidencia

alguns dos beneficios da coopeticao nas PME exemplificados por autores da area.
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Tabela 1. Principais beneficios da coopeticao nas PME

Autores Principais beneficios da coopeticao nas PME

Brandenburger & Nalebuff, 1996 Ganho de economia de escala e alcance.
Lado et al., 1997 Reducio dos custos operacionais.
Reducao da incerteza;
Levy, Loebbecke & Powell, 2003 Maior desempenho financeiro;
Melhoria da vantagem competitiva.
Troca de conhecimento;
Maior eficiéncia.
Melhor resposta face aos riscos;
Desenvolvimento de tecnologias que nao seriam possiveis individualmente.

Luo, 2007

Morris et al., 2007

Walley, 2007 Desenvolvimento de novos produtos e servicos.
Gnyawali & Park, 2009 Maior velocidade no desenvolvimento de tecnologias.
Ritala & Hurmelinna-Laukkanen,

Criacao de valor.
2009

Acesso a recursos;

Maior facilidade na entrada em novos mercados.

Fortalecimento da posicao frente a outros concorrentes;

Aumento de oportunidades.

Fornecimento de meios para melhor usar informac6es e oportunidades
externas.

Acesso a novas tecnologias;

Reducao de riscos.

Gast et al., 2017
Cygler et al., 2018
Liu, 2020

Worimegbe, Abosede & Eze, 2022

Fonte: Elaborado pela autora.

Liu (2020) destaca a importancia de um parceiro de qualidade para que as PME possam
usufruir dos beneficios da coopeticdo. Um parceiro de qualidade representa confianca
mutua, compromisso e entendimento comercial entre os parceiros da coopeticio e,
consequentemente, oferece um relacionamento justo, reciproco, amigavel e de acesso
confiavel a recursos e informacoes externas. O autor relata que um parceiro de alta
qualidade também promove a criacao de beneficios de economia de escala e escopo, além

de proporcionar vantagens de inovacao e de atividades de P&D.

Ainda, o estudo de Worimegbe et al. (2022) revelou que a coopeticao é uma estratégia
fundamental para alavancar recursos, aceder a novas tecnologias e reduzir riscos. Os
autores também salientam que as PME ndo devem ignorar as atividades dos seus rivais, mas

sim operar com a mesma intensidade enquanto aproveitam os beneficios em conjunto.

Apesar dos diversos beneficios, cooperar com concorrentes também pode criar alguns riscos
e desafios nas PME. No préximo capitulo sdo evidenciados alguns destes desafios

enfrentados pelas PME na decisao de coopetir.
2.3.3 Barreiras e desafios da coopeticao

A gestao de uma relacdo coopetitiva é uma tarefa desafiadora, devido a natureza complexa
e interdependente da coopeticdo que envolvem varias fontes de conflito (Gnyawali & Park,
20009). Se, por um lado, a coopeticao esta relacionada positivamente com o crescimento da

empresa, sua inovacao e vantagem competitiva, por outro lado, € uma relacao com muitas
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dificuldades, onde o oportunismo, mal-entendidos e repercussoes podem prejudicar o
impacto positivo da coopeticdo no desempenho e inovacao da empresa (Bouncken et al.,

2015).

O primeiro risco da coopeticdo enfrentado pelas PME é o oportunismo. Por isso, € muito
importante a selecdo de um parceiro de confianca, uma vez que um parceiro com
comportamentos oportunistas pode colocar em risco os segredos e conhecimentos da
empresa e, consequentemente, ocasionar fugas de informacoes e tecnologias, levando a

instabilidade da relagao (Gnyawali & Park, 2009).

Cygler et al. (2018) argumentam sobre a assimetria dos beneficios da coopeticao que pode
surgir num trabalho conjunto de desenvolvimento tecnologico. Essa assimetria pode
resultar na perda do controlo de uma das partes sobre a tecnologia comum e a propria

atividade.

Walley (2007) salienta que os conflitos podem surgir em muitas 4reas, mas uma area que
realmente pode afetar a dindmica da coopeticao é o compartilhamento do conhecimento
interorganizacional. Conforme citado por Ilvonen e Vuori (2013), o conhecimento é um
ativo valioso nas empresas, e o facto de compartilhar conhecimento com os concorrentes
pode trazer beneficios, mas também criar grandes riscos. Ritala e Hurmelinna-Laukkanen
(2009) citam que a assimetria e/ou vazamento dos fluxos de conhecimento acarreta riscos

e pode impedir a criacao de valor na organizagao.

Virtanen e Kock (2022) citam a baixa perspetiva de retorno como sendo um desafio presente
na coopeticao. Os autores relatam que esta barreira pode desmotivar os envolvidos,
principalmente, no que tange a vontade de partilhar recursos e conhecimentos, tornando a

relacdo instavel.

A coopeticdo é caracterizada como de alto grau de conflito e isso deve-se justamente a
coexisténcia de relacionamentos cooperativos e competitivos. Este alto nivel de conflitos
entre as partes pode reduzir a eficicia da relacao e dos objetivos individuais e comuns das

partes envolvidas (Cygler et al., 2018).

Outra desvantagem da coopeticao tem relacdo com a imagem da PME. A existéncia de
relatos de conflitos com um coopetitor afetam negativamente a imagem da empresa e,
consequentemente, prejudica a percecao da empresa sobre o ambiente de negocios,

principalmente, pelo mercado e pelas instituicoes financeiras (Cygler et al., 2018).
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Desta forma, é importante construir uma relagao coopetitiva amigavel e de uma gestao ativa
da coopeticao, a fim de permitir o compartilhamento e integracao necessarios e, a0 mesmo
tempo, impedir o vazamento prejudicial de conhecimento, tecnologias ou competéncias.
(Bouncken et al., 2015; Yao, Zhao, Hu & Zheng, 2023). Em complemento, Levy et al. (2003)
enfatizam que a definicao de “o que compartilhar, com quem, quando e em quais condicoes”

¢ fundamental para gerir o relacionamento.

Apesar destes desafios, o estudo conduzido por Cygler et al. (2018) analisou as vantagens e
desvantagens da coopeticdo em empresas de diversas areas de atuagao e concluiu que os
beneficios superam os desafios ao cooperar com concorrentes. Portanto, ao decidir pelo
inicio da coopeticao, além de analisar os beneficios, é preciso considerar também os desafios
caracteristicos da relacao e estar preparado para supera-los da melhor maneira, com uma
boa gestdo desde a selecdo do parceiro-concorrente até a construcdo de uma relacao
amigavel, justa e honesta para a coopeti¢ao ser bem-sucedida. A Tabela 2 demonstra as
principais barreiras e desafios identificados por pesquisadores da 4rea acerca da coopeticao
em PME.

Tabela 2. Principais barreiras e desafios da coopeticio nas PME

Autores Principais barreiras e desafios da coopeticao nas PME
Lavie, 2006 Fuga de informacoes.
Morris et al., 2007 Elevados custos de gerenciamento e de tempo.
Gnyawali & Park, 2009 Oportunismo.
Ritala & Hurmelinna-Laukkanen, . - .
2009 Vazamento de informacgoes/conhecimentos.
Park, Srivastava & Gnyawali, 2014 | Baixo nivel de confianca.
Bouncken et al., 2015 Vazamento de tecnologias e competéncias.

Perda da independéncia organizacional;
Tomada de decisoes limitada.
Assimetria de beneficios;

Risco de imagem negativa das PME.
Baixa perspetiva de retorno;

Objetivos opostos.

Cygler, 2015

Cygler et al., 2018

Virtanen e Kock, 2022

Fonte: Elaborado pela autora.
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Capitulo 3

Procedimentos Metodoloégicos

3.1 Tipo de estudo e selecao dos casos

Tendo em vista que o foco do presente estudo assenta na coopeticio em PME sob a
perspetiva dos gestores farmacéuticos, a abordagem qualitativa foi a mais apropriada para
atingir os objetivos deste estudo. Este tipo de metodologia é caracterizado por compreender
e explicar fendémenos sociais a partir de opinioes, crencas, atitudes e valores dos individuos
num ambiente do mundo real, sendo considerados todos os pontos de vista relevantes e cuja
finalidade é a captura da riqueza das experiéncias humanas na vida quotidiana (Godoy,

1995a; Brito, Rezende, Almeida, Moreira, Avila & Cardoso, 2019; Watson III, 2020).

Dentro das possiveis variacoes da pesquisa qualitativa, o estudo de caso é o método de
investigacdo utilizado quando se pretende entender um fen6meno no seu contexto de
realidade, em que os limites entre o fen6meno e o contexto nao sao claramente definidos.
Assim, exige-se uma delimitacao dos sujeitos e dos cenarios para o proposito do estudo (Yin,
2015). Como resultado, o0 método de caso produz estudos com carater mais informal,
narrativo, ilustrado com citacoes, exemplos e descricoes fornecidos pelos sujeitos

explorados.

O estudo de caso pode englobar um caso Gnico ou mais que um caso, sendo denominado
este dltimo, por estudo de casos multiplos. Os estudos de casos miltiplos baseiam-se na
investigacdo de dois ou mais sujeitos, situacoes ou fendmenos (Aires, 2011), cujo objetivo
pode ser descrever os casos ou estabelecer comparacoes entre eles (Godoy, 1995a). Embora
a analise de um ou mais casos forneca uma base fragil para a generalizacao, Gil (2008)
reitera que o proposito deste tipo de estudo nao é proporcionar conhecimento preciso de
uma populacao através de dados estatisticos, mas sim expandir ou generalizar proposi¢oes

tedricas.

Neste sentido, Yin (2015) ressalta que estudos de casos miiltiplos devem servir de maneira
similar aos experimentos maultiplos, onde a selecao de cada caso deve ser cuidadosa para
que possa predizer resultados similares (replicacao literal) ou produzir resultados
contrastantes, mas para razoes previsiveis (replicacao teérica). Em complemento, o autor
menciona ainda que, no geral, a conveniéncia, o acesso e a proximidade geogréafica sao os

principais critérios para a selecdo de um ou varios casos, como também, esta sele¢ao pode
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depender do progresso e das descobertas ao longo da investigacao. Por conseguinte, neste

estudo, os casos (PME) foram selecionados com base nestes e noutros critérios.

Mais concretamente, as PME farmacéuticas (casos) foram selecionadas, mas para isso,
teriam que cooperar ou que ja haviam cooperado com concorrentes. Assim, a selecao dos
casos limitou-se a PME farmacéuticas localizadas numa regido especifica no interior do Rio
Grande do Sul, Brasil. E importante salientar que existem diversos critérios de definicio de
PME brasileiras. Neste estudo, foi considerada a classificacdo dos setores de comércio e
servicos, disposta pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) e pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), onde a dimensao da
empresa é estabelecido de acordo com o niimero de colaboradores. No caso concreto, uma

empresa € classificada de MPME quando emprega menos de 99 colaboradores.

Um dos casos (PME) foi identificado por meio de um contato pessoal prévio por parte da
autora. A partir dai, alguns casos também foram selecionados através do método snowball
(bola-de-neve). Este método é bastante utilizado em pesquisas qualitativas, onde o estudo
deseja alcancar uma populagao mais especifica e com algumas particularidades. Neste tipo
de método, é necessario que haja um intermediario inicial, que pode inclusive ser um dos
participantes, que indica algumas pessoas com o perfil necessario para a pesquisa (Bockorni

& Gomes, 2021).

Em relacdo ao nimero de casos, Yin (2015) ressalta que a ldgica da amostragem nao deve
ser utilizada, o ideal é pensar no nimero de replicagdes do caso (literais e/ou teoricas) que
sao necessarias ou que se pretende alcancar no estudo. Em adigao, Aires (2011) refere que
o critério para definir o nimero de casos, nesta abordagem metodologica, é estabelecer uma
selecao onde se possa obter a méaxima informacao possivel para a fundamentacao do
projeto, baseando-se em critérios pragmaticos e tedricos. O autor cita ainda que a pesquisa
fica concluida quando ndo surgem novas informacoes das unidades de analise. Neste
sentido, no presente estudo foram selecionados seis casos. Dos seis casos (PME)
selecionados, duas empresas tém até 9 colaboradores e podem ser classificadas como
microempresas. Ja as outras quatro empresas tém entre 11 a 15 colaboradores, sendo

classificadas como pequenas empresas.
3.2 Recolha e analise dos dados

Tendo em vista o ambito do presente estudo, o método utilizado para a recolha dos dados
foi a entrevista. Yin (2015) menciona a entrevista como sendo o método mais utilizado em

pesquisas qualitativas. Em complemento, Godoy (1995a) ressalta que, em trabalhos
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qualitativos, as entrevistas baseiam-se em perguntas curtas e rapidas, conduzidas no
ambiente natural e com tom informal. Desta forma, as entrevistas foram direcionadas e
aplicadas aos gestores de PME farmacéuticas selecionadas, que foram contactados via e-
mail e através da aplicacao Whatsapp para explicar o objetivo do estudo e o propoésito da
entrevista, bem como verificar a disponibilidade para a realizacdo da mesma. Algumas
entrevistas foram conduzidas na plataforma Zoom e os audios gravados na propria
plataforma, enquanto outras foram conduzidas através de videochamada pelo programa
Whatsapp (no computador), sendo os dudios gravados com o telemovel. Todas as gravacgoes

tiveram autorizacao prévia dos entrevistados.

O Guido de Entrevista (Anexo I) foi construido com base na literatura, com o intuito de
analisar a opiniao dos gestores sobre a viabilidade do processo de coopeticao, bem como os

principais beneficios, barreiras e desafios encontrados nesta parceria.

A Tabela 3 apresenta a caracterizacdo dos entrevistados. Com o intuito de garantir a
privacidade dos sujeitos da pesquisa e proteger a identidade dos mesmos, os entrevistados

foram identificados por E1 a E6, seguindo a ordem cronolégica da realizacao das entrevistas.

Tabela 3. Caracterizacao dos entrevistados

Ano de
fundacao
Género do Habilitacoes da Numero de Data da
Entrevistado entrevistado literarias farméacia  colaboradores entrevista
Bacharelato em

E1 Masculino Administracio de 2011 15 colaboradores | 17/10/2022
Empresas

E2 Feminino Bac?arelgtg em 2018 7 colaboradores 31/10/2022
armacia

Bacharelato em
Administracio de
E3 Feminino Empresas e Pos- 2001 11 colaboradores | 16/11/2022

Graduacdo em
Recursos Humanos
Bacharelato em

E4 Feminino Farmacia 2014 15 colaboradores | 08/12/2022
E5 Feminino Bacharelfitg em 2013 2 colaboradores | 03/01/2023
Farmacia
Bacharelato em
Processos
E6 Feminino Gerenciais e Pos- 2007 14 colaboradores | 10/02/2023

Graduagio em
Recursos Humanos

Fonte: Elaborado pela autora.

Em relacdo a caracterizacao e experiéncia dos entrevistados: o E1 tem 50 anos, esta na
empresa (farmacia) desde 2016. Comecou por exercer a funcao de farmacéutico e,
atualmente, é o gestor da empresa. Ja o E2 tem 32 anos e atua como gestor na sua farmacia
desde a sua fundacao, em 2018. O E3 tem 57 anos e esta na farmacia ha 22 anos. Todavia,

ha cerca de 19 atua como gestor. Por sua vez, o E4 tem 35 anos e é gerente-proprietario de
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duas farmacias, uma fundada em 2014 e a outra em 2018. O E5 tem 36 anos e ¢é gerente-
proprietario da farmacia desde 2013. Por fim, o E6 tem 37 anos, de idade e encontra-se na
empresa desde 2007. Este passou por cargos como atendimento, caixa, promotor de vendas,

consultor e assumiu a gestao da farméacia, em 2012.

Considerando que a pesquisa qualitativa trabalha com o universo dos significados, motivos,
aspiracgoes, crencas, valores e atitudes a fim de compreender e interpretar a realidade
(Minayo, 2007), neste estudo optou-se pela analise de conteudo, que, segundo Moraes
(1999), é bem mais do que uma simples técnica de analise de dados. Esta anélise consiste
numa abordagem metodoldgica com caracteristicas e possibilidades proprias que ajudam a

reinterpretar as mensagens, atingindo uma compreensao dos significados.

A anélise seguiu a proposta de Bardin (2016) e organizou-se em trés fases: a pré-anélise; a
exploracao do material e; o tratamento dos resultados. A pré-analise € a fase da organizacao.
E o periodo das intuicdes, onde o objetivo é torna-las operacionais e sistematizar as ideias
iniciais. Nesta fase foi realizada uma leitura “flutuante”, isto é, um contacto mais profundo
com as transcri¢oes das entrevistas em analise, permitindo identificar algumas impressoes
e orientacOes para a proxima fase. Na fase da exploracdo do material, ocorre a codificacao,
decomposicao ou enumeracao, ou seja, € a transformacao dos dados brutos do texto numa
representacio esclarecedora do contetdo. Por fim, na fase do tratamento dos resultados
obtidos foi realizada a confrontacao sistematica entre o material tedrico e as informacoes
recolhidas, através das entrevistas para atingir interpretagoes relevantes acerca do tema

estudado (Bardin, 2016).

Embora existam programas que possibilitam o tratamento, organizacgao e anélise dos dados,
na pesquisa qualitativa eles servem apenas como programas de apoio, gerindo o
processamento dos dados. Neste seguimento, Godoy (1995b) e Gil (2008) afirmam que o
pesquisador é o elemento fundamental para observacao, selecao, analise e interpretacao dos

dados coletados.
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Capitulo 4
Analise e Discussao dos Resultados

Conforme ja mencionado, este estudo objetiva compreender o processo de coopeti¢ao, com
foco na opinido de gestores farmacéuticos acerca da viabilidade desta estratégia, as
principais motivagoes, beneficios e desafios existentes ao longo deste processo de
cooperacao com concorrentes. Além disso, foram identificadas também as principais
caracteristicas para gerir a relacdo de cooperagao e competicao em simultaneo. Destarte,
este capitulo evidencia a anélise e discuss@o dos principais resultados obtidos através dos

dados recolhidos.
4.1 O processo de coopeticao em PME

Para alcancar o objetivo do estudo, foram analisadas as opinides de seis gestores
farmacéuticos que estao ou ja estiveram envolvidos em coopeti¢ao. Primeiramente, durante
as entrevistas, foi solicitado que cada um deles descrevesse como ocorreu ou ocorre o

processo de coopeticdo na sua empresa.

O primeiro entrevistado (E1) relatou que ja teve relacdes de coopeticdo com outras duas
farmacias concorrentes, principalmente na troca de produtos. “Uma delas era de tanta
confianca que conseguiamos fazer empréstimos de medicamentos e depois devolver, sem
custos. Ja a outra era na questao de revender o produto, tanto da nossa farmdcia para a
dele, como vice-versa”. O entrevistado E1 ainda afirma que “a coopeticao encerrou quando
a farmacia passou a ter gestao partilhada e o ‘segundo’ gestor ndo acreditava na parceria

entre concorrentes”.

Ja no Caso 2, a E2 afirma que, além da troca de produtos, a cooperacao com farmaécias
concorrentes também se baseia na troca mutua de ideias e informacgoes. O testemunho
obtido a partir da entrevistada refere que, geralmente, o gestor entra em contacto com um
concorrente para “avaliar o resultado mensal das vendas. Se na minha empresa nao foram
bons, verifico se ocorreu também com a empresa concorrente e se pode ter algum motivo
especifico, pontual ou se foi um resultado generalizado”. A cooperacao, segundo a
entrevistada E2, também ocorre na contratacao de pessoal: “Geralmente, quando é preciso
recrutar colaboradores, verifico com gerentes de farmdcias concorrentes se podem
indicar algum profissional que conhecem, que ja entrevistaram ou até mesmo que ja

tenham trabalhado na farmacia deles”. Em complemento, a entrevistada reitera que “este
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tipo de relacionamento s6 ocorre se existir muita confianca e afinidade com o gestor

concorrente”.

Em relacdo ao Caso 3, a entrevistada cita que ocorre basicamente na troca de produtos.
Segundo E3, “o objetivo é atingir as metas, mas principalmente atender o cliente. Entdo,
sempre que possivel revendemos o produto para um concorrente, o que me ajudard a
atingir a meta interna de vendas e o ajudard na ‘conquista’ do cliente”. Neste mesmo
sentido, a E4 também evidencia a troca de produtos como base da coopeti¢do: “Pelo facto
de estarmos localizados numa cidade pequena, conhecemo-nos mais uns aos outros
(gestores) e é esta amizade e confianca que facilitam a cooperagcdo com concorrentes”.
Ainda, na opinido da entrevistada E4, a coopeticao “tem aumentado cada vez mais, pois as
pessoas estao se consciencializando de que vale a pena deixar a rivalidade de lado e focar-

se nos resultados que esta cooperacdo traz para todos os envolvidos”.

No seguimento destes, o E5 também ressalta a troca de produtos na coopeti¢ao. Este gestor
farmacéutico ainda destaca a ajuda que ocorre quando ambas as empresas precisam de
informacoes, seja com algum novo medicamento ou alguma burocracia existente no ramo.
A entrevistada sublinha que “a relacdo é muito boa, como se nem féssemos concorrentes.
A farmacia fica em frente a minha, entdo é concorrente direta, mas acredito que pelo facto

das nossas farmacias serem pequenas, existe esta confianca, esta ajuda, esta troca...”.

Da mesma forma, no Caso 6 ocorre a troca de produtos e de informagoes entre concorrentes:
“Geralmente ocorre a parceria com um concorrente para poder atender o cliente com um
produto que estd em falta, entdo temos esta parceria para comprarmos ou vendermos um
medicamento e nos ajudarmos. Também ha muita troca de ideias e informacoes,
conversamos sobre a gestao e o perfil da equipa atual, as dificuldades enfrentadas, sempre

em prol dos colaboradores e dos clientes” (E6).

Face a estas evidéncias empiricas, é possivel verificar que a coopeticdo esté presente no dia
a dia das PME farmacéuticas, principalmente, no que tange a troca de produtos e
informacoes, deixando a rivalidade de lado e procurando sempre atender as necessidades
do cliente final. Tal situacao estd em concordancia com o estudo de Walley (2007), que
sugere que os interesses, tanto das empresas quanto dos clientes, sdo atingidos através do
equilibrio coopetitivo. O autor afirma ainda que as empresas concorrentes cooperam nao
apenas para beneficio mituo, mas também para beneficio do cliente. Este tipo de relacao
produz uma situacao “ganha-ganha-ganha”, onde ocorre partilha de conhecimentos e oferta

de produtos que nao seriam possiveis individualmente.
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De salientar que em todos os casos aqui analisados, a coopeticio ocorre de maneira
informal, sem nenhum tipo de contrato ou termo especifico. Ainda, em relacao a dinamica
da coopeticao, ocorre de ambas as formas, tanto diddica (coopeticio entre duas empresas)
como em rede (entre varias empresas) (Kraus et al., 2019) e no que diz respeito a experiéncia
dos gestores entrevistados no processo de coopeticao, todos afirmam ja ter participado em

pelo menos dois processos de coopeticao enquanto gestores.

Seguindo o pensamento de Bengtsson e Raza-Ullah (2016) e de acordo com as respostas dos
entrevistados, também é possivel concluir que os relacionamentos das PME farmacéuticas
analisadas acontecem de maneira horizontal, isto é, concorrentes diretos que cooperam em
algumas atividades, enquanto competem em outras. Como se pode perceber, as PME
analisadas cooperam com concorrentes diretos — empresas do mesmo ramo e proximidade
geografica — em busca de satisfazer as necessidades do cliente, trocar informacoes, produtos
e ideias, enquanto competem pelas metas internas ou do proprio setor de atividade, bem

como, pela “atracao” do cliente final.
4.2 Motivacoes da coopeticaio em PME

Conforme a revisao de literatura, a inovacao, o aumento do desempenho, a criacdo de
beneficios comuns, o desenvolvimento de capacidades, a aquisicao de recursos, troca de
informacGes e confianca sdo algumas das principais razées que motivam as PME a

investirem em coopeticao.

Através dos resultados obtidos, pode-se perceber que as PME farmacéuticas optam pela
coopeticao devido a confianca existente; para adquirir beneficios; trocar informacées e;

principalmente, satisfazer o cliente.

“Atender a necessidade do cliente” aparece como o motivo mais citado, sendo mencionado
por todos os entrevistados. O entrevistado E3, por exemplo, ressalta que “quem ird lucrar
com a coopeticdo sera o cliente, pois ele precisa ter o seu problema resolvido e para isso,
precisamos trabalhar juntos”. Em complemento, o entrevistado E4 afirma que o principal
objetivo é ambos os concorrentes ganharem, “enquanto a minha empresa vende o produto
para o concorrente, estou o ajudando a também vender e, principalmente, atender ao

pedido do cliente”.

Outras motivacoes, como a “troca de informacoes e ideias” e “confianca” também foram
citadas como motores para a coopeticio nas PME analisadas. O E4, por exemplo, relata que

“existe cooperacdo com o concorrente até mesmo para estabelecer precos de produtos e
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garantir que, mesmo sendo concorrentes, conseguimos ofertar os produtos pelo mesmo

2

preco, para nao haver uma ‘rivalidade™. Esta afirmacao vai de encontro a outra motivagao

({3

citada: a confianca. “Estas trocas de informacoes, principalmente sobre pregos, so

acontecem se houver confianca no concorrente, pois é uma troca arriscada, sao

informacoes sigilosas, que o concorrente pode aproveitar disso para o lado dele” (E4).

Tabela 4. Motivacoes da coopeticio em PME

Motivacoes Respostas Casos

“A principal razao é suprir a
necessidade do cliente”

Atender a necessidade do cliente “Deixar o cliente satisfeito” 1,2,3,4,5€6

“O que motiva é ajudar e fidelizar
o cliente”

“Bom relacionamento com
gestores concorrentes”

Confianca “Amizade com os outros gestores” 1,2,4e5

“A afinidade e confianca facilitam
na coopeticao”

“Trocar informacoes sobre precos
de produtos”
Troca de informagtes “Sobre a gestdo e as dificuldades” 2,4,5€6

“Para pedir ajuda com alguma
documentacao, burocracia etc.”

“Alcangar metas internas”

Beneficios comuns “Ajudar o concorrente a atender o 3e4
cliente e eu consigo atingir minha
meta de vendas”

Fonte: Elaborado pela autora.

As respostas encontradas nos casos aqui analisados equivalem ao disposto na literatura. No
estudo de Tortoriello et al. (2011), os autores identificaram o lado social como sendo crucial
para a coopeticdo, citando a troca de informacoes e a confianca interpessoal. J4 Gnyawali e
Park (2009) e Schjoedt e Sangboon (2018) citaram a criacao de beneficios comuns como

motivo para a coopera¢ao com concorrentes.

Ainda, seguindo a classificacao descrita por Bengtsson e Raza-Ullah (2016), é possivel
identificar que os motivos da coopeticao nas PME farmacéuticas estudadas sdo mais
voltados aos motivos especificos da relacdo, ou seja, referem-se as caracteristicas do
parceiro e do relacionamento, onde os entrevistados relatam que a parceria é firmada com
concorrentes de confianca e que possuam interesses e beneficios muatuos, de forma a

facilitar a coopeticao.
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4.3 Beneficios da coopeticio em PME

Diversos estudos evidenciam os diversos beneficios da coopeticio em PME, como por
exemplo, ganho de economia de escala, melhoria da vantagem competitiva, criacao de valor,
troca de conhecimento, entre outros (Brandenburger & Nalebuff, 1996; Levy et al., 2003;

Luo, 2007; Ritala & Hurmelinna-Laukkanen, 2009).

Nos casos analisados para o presente estudo, foram identificados os principais beneficios

da coopeticao em PME farmaceéuticas, apresentados na Tabela 5.

Tabela 5. Beneficios da coopeticao em PME

Beneficios Respostas Casos
. “Suprir a necessidade ao mesmo
Aumentar a grade de clientes tempo que conquistamos o 1,2,3,4,5€6
cliente”

“Compartilhar davidas em
relacdo a algum produto”

i € 1e . s
Troca de conhecimento Pedir ajuda &l as”suntos 2,4,5€e6
burocraticos

“Partilhar novidades da
profissao”

“Fortalecer a parceria”

. “Construir redes de
Melhor relacionamento pessoal e relacionamento; networking” Loe6
profissional ’
“Confiar no concorrente e
também conquistar a confianga

dele”

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com os casos analisados, o beneficio mais comum e percetivel nas PME
farmacéuticas é o aumento no nimero de clientes. Isto pode estar relacionado com o facto
da cooperacao com concorrentes, nos casos analisados, ser firmada, geralmente, para
satisfazer as necessidades do cliente. Assim, confirma-se que o objetivo principal da

coopeticao é, no geral, alcancado pelos gestores entrevistados.

Verifica-se também que a troca de conhecimento esta presente nos beneficios citados pelos
gestores. Esta troca fortalece a confianca e a parceria nos relacionamentos. O E2 cita que
“os relacionamentos precisam ser assertivos, abertos a troca para alcancar o beneficio de
ajuda miitua”. Além disso, intrinsecamente, pode-se citar a inovagdo como beneficio para
estas empresas, pois a medida que a coopeticao permite a troca de conhecimentos e ideias,
também estimula a inovacdo nestas empresas, tornando possivel o acesso a diferentes

pensamentos e experiéncias e alcancando melhores resultados.
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O investimento no relacionamento com o concorrente também foi citado. O E6, por
exemplo, afirma que “esta ndo é uma politica da empresa, mas networking é sempre valido
e gjuda muito nesta parceria, quanto mais nos conhecemos [concorrente], fica mais facil
nos ajudarmos”. Em adicao, o E1 relata que um dos maiores beneficios com esta troca e

parceria € “mudar a cultura de que o concorrente é um inimigo”.

A unido destes beneficios também proporciona o aumento da vantagem competitiva, visto
que empresas que conquistam mais clientes, trocam conhecimentos e buscam a melhoria
no relacionamento com o concorrente, alcancam uma posicao de destaque em relacao a

concorréncia.
4.4 Barreiras e desafios da coopeticao em PME

Além dos beneficios identificados, as empresas envolvidas no processo de coopeticao
também podem enfrentar alguns desafios neste tipo de relacionamento. Devido ao facto da
coexisténcia da cooperacao e da competicao, estes relacionamentos podem trazer conflitos

e impactar nos objetivos individuais e comuns das empresas envolvidas (Cygler et al., 2018).

Ao entender melhor sobre o processo de coopeticao nas PME farmacéuticas, através dos
casos analisados, foi possivel constatar quais as barreiras e desafios que estas empresas

enfrentam neste processo, apresentados na Tabela 6:

Tabela 6. Barreiras e desafios da coopeticio em PME

Barreiras e desafios Respostas Casos

“Muitas vezes o concorrente quer
ser ajudado, mas nao quer
ajudar”

Falta de confianga “Nem todos veem a relacio como 1,2,3,4¢€5
sendo positiva”

“O concorrente acha que posso
‘roubar’ o cliente dele”

“O concorrente se aproveita das
informac0es para usar a seu
. favor, beneficiando apenas a si
Oportunismo PR 3,5e6
proprio
“Muitas vezes o concorrente é

desleal, com a mente fechada”

Fonte: Elaborado pela autora.

A falta de confianca e o oportunismo foram as grandes dificuldades citadas pelos
entrevistados. Conforme o E3, muitas vezes, “o concorrente segue um caminho desleal,
onde se aproveita da troca de conhecimentos e informacoes para beneficiar a si proprio e

até mesmo ‘roubar clientes™.
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Ja o E4 e o E6 relatam a ‘m4 vontade’ dos concorrentes em cooperar: “é como se tivessem
medo de ajudar, algum receio de passar informacgoes, e assim a cooperacgao nao flui da
melhor maneira e acabamos por ndao usufruir de todos os beneficios que a coopeticdo
poderia proporcionar”. O E5 conclui que “a grande barreira é o préprio facto de que,

apesar da parceria, 'ele’ continua sendo um concorrente”.

Estas barreiras também foram apontadas nos estudos de Gnyawali e Park (2009) e Cygler
et al. (2018), onde relatam que este comportamento oportunista pode influenciar no sentido
de “conjunto” que a cooperacao traz, assim como o baixo nivel de confianca, que desmotiva

os envolvidos na coopeticdo e interfere na durabilidade do relacionamento.

A fim de superar estes desafios, é preciso gerir a coopeticao de forma a cultivar e manter
boa relacdo com o parceiro-concorrente, através de uma comunicacao clara, objetiva e

honesta.
4.5 Viabilidade da coopeticao em PME

Com a melhor compreensao acerca do processo de coopeticio em PME farmacéuticas e
analisando as vantagens e desvantagens presentes neste tipo de relacionamento, este estudo
teve como objetivo responder a questao: “O processo de coopetigdo é viavel para as PME
do setor farmacéutico?”. Para isso, aplicou-se a ainda questao aos entrevistados e foram

obtidas as seguintes respostas:

Tabela 7. A viabilidade da coopeticao em PME

Viabilidade Respostas Casos

“A relagdo é viavel e beneficia
ambas as partes”

“Apesar de ter pros e contras, a
relacgdo é bastante positiva”

“E viavel, conseguimos atender o

Considera viavel a coopeticio? cliente, ajudar o concorrente e 1,2,3,4,5€6
vice-versa

“As vantagens superam os
desafios, pois tem vantagens para
os dois lados”

“E uma ajuda matua, e de forma
rapida”

Fonte: Elaborado pela autora.

Embora os entrevistados identifiquem alguns desafios no processo de coopeticao, 100%
deles consideram a coopeticdo como uma relacao viavel e benéfica para ambas as partes
envolvidas. Os entrevistados argumentam que o principal objetivo, na decisao pela

coopeticdo, é atender a procura do cliente e, uma vez que esta relacio contribui
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positivamente para o alcance deste objetivo, é considerada vidvel e satisfatoria para os

envolvidos.

Neste seguimento, o E6 relata que no ramo farmacéutico ainda é mais notdério o saldo
positivo adquirido através da cooperacdo com o concorrente para atender a necessidade do
cliente. “Trabalhamos com medicamentos, com a satide, por isso, é muito importante a

coopeticao e o resultado é sempre positivo, independentemente dos desafios encontrados.”

Ja, o E4 reitera que “apesar de ainda existir deslealdade da parte do concorrente, acaba
sendo uma situacdo de ganha-ganha, vantajosa para todos, uma vez que conseguimos
atingir nosso principal objetivo — cliente satisfeito — e também contribuir com a
venda/lucro para o nosso concorrente. Diante das minhas experiéncias, nao ha motivos

para nao ‘coopetirmos”.

O facto de as PME analisadas alcancarem o objetivo principal pelo qual buscaram a
coopeticao contribui para com o estabelecimento de novas parcerias, tanto com os mesmos
concorrentes, como com concorrentes distintos e, consequentemente, para diferentes

experiéncias através da relacao.

Ainda, o E1 destaca que é preciso confianca para obter a melhor experiéncia através da
coopeticao: “quando temos um concorrente em que podemos confiar, a relacdo flui e se

torna saudavel, o que por si sé ja indica uma vantagem na parceria’.

De acordo com os relatos dos entrevistados e em conformidade com o estudo de Morris et
al. (2007), pode-se afirmar que o resultado positivo obtido, através da coopeticio em PME,
aumenta o desempenho destas mesmas empresas, ou seja, quanto mais alto for o nivel de
compromisso, confianca e beneficios, maior serd o grau de satisfagido e aproveitamento da

parceria.

Ainda, a afirmacao do E3 merece destaque: “a cooperacdo sempre serd superior a
competicdo, pois o objetivo final é e sempre sera o bem-estar dos clientes”. Neste mesmo
seguimento, tal afirmacdo também foi encontrada no estudo de Cygler et al. (2018). Os
autores analisaram as vantagens e desvantagens da coopeticao, concluindo que os

beneficios sdo superiores aos desafios enfrentados na relacao.

Assim, considerando que o principal objetivo dos entrevistados na decisao pela coopeticao
¢é atender a necessidade do cliente e garantir a sua satisfacdo, a perspetiva dos gestores
farmacéuticos no estabelecimento destas relacées é positiva, uma vez que contribui com o

objetivo destas PME, sendo possivel identificar beneficios mutuos na parceria e tornando a
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coopeticao viavel nas PME deste setor. Neste mesmo seguimento, o estudo de Mnzava et al.
(2022) analisou a influéncia da coopeticdo na rentabilidade das PME e os resultados
indicaram que a coopeticdo é uma alternativa viavel que pode ajudar as PME a serem
lucrativas e sustentaveis. No entanto, para alcancar os melhores resultados com a
coopeticao, é preciso saber gerir a simultaneidade da cooperacao e da competicao. O

proximo capitulo traz alguns destaques referentes a gestao da coopeticao.
4.6 A gestao da cooperacao e competicao em simultaneo

Apos aprofundarmos o processo de coopeticao em PME farmacéuticas e como um plus ao

estudo, os entrevistados foram questionados relativamente a gestdo deste tipo de

cooperacao e da competicao em simultaneo. As respostas estao apresentadas na Tabela 8.

Tabela 8. A gestao da coopeticao nas PME

Como gerir? Respostas Casos

“Néo desmerecer o concorrente”

“Relacionamento saudével”

Cultivar um bom relacionamento » . ., 1,2,5€e6
Tracar um caminho amigavel e de

partilha”
“Desenvolver network”

“Saber separar o profissional do
pessoal”

“Ser honesto e trabalhar de forma
Profissionalismo justa” 1,2,3e6

“Incentivar o didlogo”

“Maturidade para enfrentar os
desafios”

“Conhecer previamente o

. concorrente e o seu trabalho”
Estabelecer a confianca 1,2,3¢e4

“A confianga é a palavra-chave para
um trabalho eficaz”

“Conscientizar a equipa sobre os
resultados que podem ser
alcancados”

Trabalho em equipa “Promover uma equipa disposta a 3,4e6
ajudar”

“Para a relacdo ganha-ganha, todos
precisam estar alinhados e ajudar”

“Conhecer o trabalho do
Conhecer o concorrente e seus concorrente”

L eb
objetivos B . _ 35
Conhecer o ambiente em que estdo
inseridos”
“Evitar ser um gestor apenas de
rocessos”
Ser um gestor focado em pessoas p 1e6

“Cuidado com o relacionamento
interno e externo”

Fonte: Elaborado pela autora.
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As respostas dos entrevistados sdo complementares. Um bom relacionamento com o
concorrente, através da confianca e do profissionalismo, esta na resposta mais citada entre
os gestores farmacéuticos. Por isso, € muito importante ter um conhecimento prévio do
trabalho do concorrente para melhor selecionar o parceiro nesta relacido. De acordo com
Amata, Dagnino, Mina e Picone (2022), a capacidade das empresas em gerir os desafios e

tensoes da coopeticao é fator crucial para construir relacées coopetitivas duradouras.

Na opiniao do gestor do Caso 3 (E3), “mesmo sabendo da dificuldade e dos desafios da
relacdo, esta deve ser gerida em prol do objetivo final da parceria: o cliente”. Em
complemento, o E4 relata que “busca consciencializar a equipa para estar sempre disposta
a ajudar e ver o concorrente como sendo um verdadeiro parceiro e ndo um inimigo ou
rival”. Neste mesmo seguimento, Yao et al. (2023) ressaltam que os gestores precisam
estabelecer um ambiente de trabalho de “aprendizagem mutua”, de forma a promover a

partilha de conhecimento por parte de seus colaboradores.

Os entrevistados E5 e E6 seguiram a linha de que é preciso conhecer o concorrente e o
ambiente em que os envolvidos na relacdo estao inseridos: “é preciso fazer uma boa selecdo
do concorrente, saber do trabalho e da imagem que ele tem na sociedade, porque isto tera
impacto na satisfacdo do cliente, entdo é importante fazer esta andlise e escolher
colaborar com alguém que tenha a mesma qualidade de produtos e servicos.” E necessaria
a construcdo de um relacionamento saudavel com o concorrente, onde a confianca e o
profissionalismo devem prevalecer para que ambos os envolvidos possam obter a melhor

experiéncia possivel através desta partilha de conhecimento, informacoes e produtos.

O estudo recente de Séran, Fernandez e Chappert (2023) investigou a gestao coopetitiva
interna, apresentando um pacote de controlos internos que permitem gerenciar a
coopeticao, como por exemplo, avaliacoes de desempenho e o desenvolvimento da cultura
da coopeticao dentro da empresa. Os autores destacam que a gestao da coopeticdo é um
processo dindmico e em constante evolucdao, onde os controlos devem ser reajustados

sempre que necessario para alcancar o equilibrio entre a cooperacao e a competicao.
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Capitulo 5

Consideracoes Finais

5.1 Conclusoes gerais

As PME representam a maioria das empresas em diversos paises. Ainda assim, diante das
constantes mudancas do ambiente, esta tipologia de empresa é bastante vulneravel devido
a sua limitacao de recursos e capacidades. A coopeticao (cooperar para competir) tem-se
tornado uma estratégia cada vez mais conhecida e surge como uma alternativa para as PME
que procuram se manter no mercado e alavancar a vantagem competitiva no cenario em que

estdo inseridas.

Dada a importancia da coopeticao para as PME, o presente estudo teve como principais
objetivos compreender o processo de coopeticdo, especificamente em PME do setor
farmacéutico, e aprofundar os motivos que contribuem na decisao desta estratégia, bem
como os beneficios e desafios encontrados neste tipo de relacao. Ainda, o estudo teve como
objetivo geral analisar a viabilidade da coopeticdo no setor farmacéutico. Como
complemento, a presente investigacao identificou pontos importantes para a gestao da

cooperacao e competicao, em simultaneo, sob a 6tica dos gestores.

Para atender aos objetivos estabelecidos, o estudo foi delineado com base numa abordagem
qualitativa, através de estudos de casos maultiplos, sendo selecionadas seis PME do setor
farmacéutico de uma regiao especifica do sul do Brasil. A recolha de dados foi realizada por

meio de entrevistas, seguindo um guiao aplicado aos gestores das PME selecionadas.

Através da andlise de contetido, os resultados obtidos revelam que a coopeticao nas PME
farmacéuticas analisadas ocorre de maneira informal — sem um contrato ou termo
especifico — e horizontal, ou seja, com concorrentes diretos que competem em algumas
atividades ao mesmo tempo que buscam atingir um objetivo comum. Os resultados também
apontam para uma relacao tanto ‘diadica’ (coopeticao entre duas empresas) como ‘em rede’
(entre varias empresas), ou seja, o processo de coopeticao ocorre de ambas as formas nas
PME aqui analisadas. As PME partilham, principalmente, produtos, onde os concorrentes
se unem para atender a procura do cliente e suprir uma necessidade em falta naquele
momento. Existe, ainda, a troca de informacOes e ideias entre os concorrentes,
principalmente sobre produtos, vendas, colaboradores, gestao e, até mesmo, sobre algumas
dificuldades enfrentadas no negocio. Assim, a troca de ideias e opinidoes pode aumentar a

credibilidade e a conservacao deste tipo de cooperacao. Esta credibilidade no concorrente e
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na relacdo como um todo é um dos motivos pelo qual as PME aqui estudadas optam pela

coopeticao.

O bem-estar do cliente € visto como a principal motivacao para a coopeticao. As evidéncias
empiricas mostram ainda que manter um relacionamento de confianga com o concorrente,
torna a coopeticao mais fluida e saudavel, sendo a confianca apontada também como um
dos motivos da coopeticao. Estas afirmacoes permitem concluir que os motivos para a
coopeticdo das PME analisadas podem ser caracterizados como motivos especificos da
relacao (Bengtsson & Raza-Ullah, 2016), onde a selecao de parceiros de confianca que

possuam objetivos em comum é prioridade dos gestores entrevistados.

No que concerne aos beneficios da coopeticao, os gestores das PME estudadas referem o
aumento na grade de clientes. Este beneficio confirma o resultado positivo da coopeticao,
uma vez que a motivacao é atender as necessidades do cliente e a atragao deste € o principal
beneficio obtido com este tipo de parceria. Além disso, a troca de conhecimento e a
construcdo de redes de relacionamento sao também beneficios apontados. Em
contrapartida, a falta de confianca e o oportunismo sao vistos como as principais barreiras
enfrentadas no processo de coopeticao. Em suma, persiste ainda uma certa deslealdade da
parte do concorrente, onde alguns ainda focam mais na competicao do que na cooperacao,
nao havendo equilibrio nas relacoes e, consequentemente, interferindo na durabilidade de

alguns relacionamentos.

Apesar dos obstaculos identificados, a coopeticao é viavel para as PME farmacéuticas. Os
gestores das PME estudadas afirmam alcancar os objetivos esperados ao escolherem
coopetir, o que faz da coopeticdo uma alternativa positiva e procurada, especificamente no
setor farmacéutico, onde a satide das pessoas/clientes é a prioridade. Esta relacao ganha
destaque no que tange ao atendimento da necessidade dos clientes, enquanto coopera com
o concorrente na compra de produtos em falta naquele momento, por exemplo. Isto indica
um mix de beneficios matuos — reconhecidos pelos gestores — que garantem nao s6 a
satisfacdo e atracdo dos clientes, mas também possibilitam uma boa imagem e

potencializam uma vantagem competitiva.

Adicionalmente, este estudo procurou compreender a gestao da coopeticao. Os resultados
apontam para a construcao de um relacionamento saudavel, baseado na confianca e
partilha; trabalhar em conjunto e orientar a equipa para manter os objetivos alinhados;

enfrentar os desafios com maturidade e profissionalismo; entre outros.
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5.2 Contribuicoes tedricas e praticas

Este estudo apresenta varias contribuicoes. Relativamente a teoria, esta investigacdo
contribui para a literatura da coopeticio em PME, uma vez que apresenta a realidade de
como ocorre o processo de coopeticao, especificamente no setor farmacéutico, sob a 6tica
dos gestores. Além disso, sdo explorados topicos, tais como as motivacoes, os beneficios e
as barreiras da relacao nas empresas farmacéuticas, que tem sido pouco estudados. No que
tange ao principal objetivo, o estudo contribui com a perspetiva dos gestores acerca da
viabilidade da coopeticio nas PME do setor farmacéutico. Neste estudo s3o ainda
apresentados alguns destaques referentes as principais formas de gerir a simultaneidade
das relagoes de cooperacao e competicdo. Os resultados apresentados também enriquecem
a literatura quanto as teorias mencionadas, especificamente, a teoria dos jogos, baseada na

procura de beneficios e prevencao dos riscos associados a coopeticao.

Em suma, estas contribuicGes tedricas proporcionadas pela presente investigacdo ampliam
os conhecimentos que englobam a temaética da coopeticio em PME no setor farmacéutico,
fornecendo contributos a lacuna identificada por Bouncken et al. (2015) e Devece et al.

(2019), que reconhecem a coopeticio em PME como um assunto ainda escasso na literatura.

Num ponto de vista pratico, este estudo promove uma reflexdo aos gestores de PME, em
geral, no que diz respeito a decisao em cooperar com concorrentes. Assim, propoe-se aqui
um modelo, apresentado na Figura 1, que caracteriza o processo de coopeticio em PME
farmacéuticas, na perspetiva dos gestores, e tem o intuito de incentivar o estabelecimento

de relacoes de coopeticio em pequenas empresas.

Figura 1. Modelo do processo de coopeticao em PME

Pequenas
e médias
empresas

Atender a necessidade do cliente

Fortalecer a confianca

Partilha de conhecimento e informacdes

rincipais beneficios:

- aumento da grade de
clientes;

- troca de conhecimento;

- construgdo de redes de

relacionamento.

Atingir metas e beneficios mituos

Como gerir?
- cultivar uma boa
relagdo;
- profissionalismo;
- confianga;
- trabalhar em
equipa;
- conhecer o
concorrente;
- foco em pessoas.

ALTERNATIVA
VIAVEL
EM PME

FARMACEUTICAS

Coopeticio

Principais barreiras:
- falta de confianca;

- oportunismo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Dado que a coopeticao serve como uma ferramenta para as PME se destacarem no mercado
e garantirem a continuidade do seu negocio, os resultados aqui descobertos ratificam a
teoria existente na literatura, apontando para um resultado favoravel nos casos analisados.
Este estudo faz, ainda, um contributo importante relativamente a gestao da coopeticao,
através de opinioes e experiéncias por parte dos gestores. Através destas praticas, pretende-
se colaborar para a construcao de um bom relacionamento com o concorrente, mantendo o
equilibrio entre as relacoes. Em adicao, pretende-se reduzir os desafios e desvantagens

ainda presentes para que os beneficios possam ser ainda mais percetiveis e satisfatérios.

Por tultimo, a coopeticao é uma relacao complexa e tem o seu inicio na selecao de parceiros
de confianca cujos seus objetivos sdo comuns e proporcionam uma boa qualidade de
produtos e servicos oferecidos. Para isso, é imprescindivel que os gestores facam a analise
do concorrente e do ambiente. Em complemento, a avaliacdo de “o que compartilhar, com
quem, quando e em quais condicoes” (Levy et al., 2003) pode ser ttil para minimizar os

riscos e promover o sucesso deste tipo de parceria.
5.3 Limitacoes e sugestoes de investigacao futura

Ainda que neste estudo se tenha alcancado os objetivos propostos, foram constatadas
algumas limitagoes, uma vez que o seu contexto foi limitado apenas a um dos diversos

setores em que a coopeticao esta presente: o setor farmacéutico.

Apesar do estudo de casos multiplos ter permitido uma analise aprofundada e uma visao
geral do processo de coopeticio em PME do setor farmacéutico, como sugestao para estudos
futuros, sera importante adotar uma abordagem quantitativa, com a aplicacdo de
questionarios, envolvendo também PME deste setor, o que permitira o alcance de um

nimero maior de participantes e uma perspetiva mais global.

Outra limitacdo da pesquisa foi o critério da conveniéncia e localizagdo geografica das
empresas selecionadas, cujo foco foi apenas em PME farmacéuticas localizadas numa regiao
especifica no interior do Rio Grande do Sul, Brasil, nao sendo possivel a comparacao com
outras regioes, estados ou paises, por exemplo. Por isso, para futuras investigacoes, sugere-

se a abordagem entre dois ou mais estados ou paises a fim de obter resultados comparativos.

Uma vez que as PME podem ter mais facilidade em adotar a coopeticao do que as empresas
maiores, devido ao facto de serem menos restritas pela estrutura e pelas politicas formais
(Gnyawali & Park, 2009), a comparacao entre PME e empresas de grande dimensao,

seguindo um ramo/setor especifico, podera trazer resultados interessantes para a literatura
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no futuro. Assim, para estudos futuros, a analise de PME de setores distintos também pode

ser uma boa alternativa de pesquisa.

As formas de gerir a coopeticio, especificamente dentro das PME, ainda é uma lacuna
existente na literatura. O presente estudo procurou evidenciar alguns destaques sobre este
tema, mas ainda ha muito a explorar no futuro. Assim, outro ponto relevante sera analisar
a perspetiva de todos os atores na coopeticao, como por exemplo, os concorrentes que estao

a cooperar, os clientes, entre outros.

Por fim, apesar das limitacGes identificadas, considera-se que a presente investigacao traz
um contributo relevante para a compreensao do processo de coopeticio nas PME
farmacéuticas, proporcionando um diferente angulo a partir da 6tica de gestores. Também,
o modelo aqui proposto serve como uma ferramenta de apoio para analisar os beneficios e
desafios que podem ser encontrados durante uma relacdo deste tipo, bem como, a
viabilidade e importancia da coopeticdo para as PME. Desta forma, espera-se que este
estudo possa encorajar os gestores de PME, no geral, a adotarem a coopeticao como
estratégia para minimizar os riscos e a vulnerabilidade deste segmento de empresas,

aumentar a sua posi¢ao competitiva e garantir a continuidade do seu negocio.
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APENDICE
ANEXO I - Guiao de Entrevista

Caracteristicas da empresa
Ano de fundacao

Breve histérico da empresa

Numero de trabalhadores

Caracteristicas do entrevistado (an6nimo)
Idade

Género

Formacao

Funcio na empresa

Tempo de atividade na empresa

Questoes referentes ao processo de coopeticao

Existe ou ja existiu alguma relacao de cooperacao com redes/empresas concorrentes?

Em quais aspetos e como ocorre a cooperacao? E a competicao? (Ex.: clientes, tecnologia,

inovacao, troca de informacoes, recursos etc.).
Como gerir a coexisténcia destas relacoes?

Principais razoes e motivos que contribuem na decisdo de cooperar com concorrentes?

Quais as principais expetativas desta relagao?
Quais os principais beneficios adquiridos com a coopeticao?

Quais as principais dificuldades e desafios encontrados no processo de coopeti¢ao?
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