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Resumo

O setor e o mercado farmacéutico sofrem mutagdes constantes, o que era ontem
um dado adquirido, no significa que amanha o seja. E por isso muito importante que as
empresas tenham a capacidade de adotar novas estratégias de gestdo para fazer frente aos
novos desafios, como estabelecer relacionamentos empresariais de coopeticao, ou seja,
que envolvem logicas contraditérias de cooperacdo e competi¢do em simultdneo. Nao
obstante, numa estratégia de coopeticdo surgem diversos tipos de tensdes. O presente
estudo tem como principal objetivo estudar a evolugdo da natureza e das tensdes de
relacionamentos de coopeticdo em Farmacias comunitarias.

A presente investigacdo, com carater exploratdrio, adota uma estratégia de estudo
de caso e método qualitativo. Foram analisadas 4 Farmdacias comunitarias de zonas
distintas e com realidades diferentes. Foram efetuadas 4 entrevistas semiestruturadas em
profundidade, presenciais, via telefone ou videoconferéncia a gestores das mesmas. A
analise dos casos permite uma melhor compreensao desta tematica e evidéncia as tensdes
e a natureza do relacionamento de coopeticao, assim como a sua evolugao.

Em suma, com este trabalho ¢ possivel concluir que num relacionamento de
coopeticdo € possivel encontrar as estratégias comuns que conduzem a beneficios mutuos.
Embora as empresas devam saber conciliar os possiveis beneficios mutuos dos
relacionamento coopetitivos com o0s seus objetivos privados. A gestdo das tensdes €

essencial para a evolugdo do relacionamento e criacao de valor.

Palavras-chave: tensdes, interorganizacionais, competicdo, cooperacao,

coopeticdo, e natureza do relacionamento.
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Abstract

At a time when the sector and the pharmaceutical market are constantly changing,
which was taken for granted yesterday, does not mean that tomorrow is so, it is therefore
very important that companies are also chameleonic and have the ability to adopt new
strategies management to face the new challenges, that is, companies must establish
business relationships that involve contradictory logics, that is, they cooperate and
compete simultaneously. However, in a coopetition strategy several types of tensions.
The present study the mainly objective, is to evaluate the nature of coopetition
relationships, their evolution and the tensions that arise from it.

In the present investigation, the qualitative method is used, with an exploratory
character, and with a case study strategy. The sector chosen for the study was the
pharmacist, but properly speaking, the community pharmacy. Four pharmacies from
different geographic areas and with different realities were analyzed. Were realized four
interviews with CEOs or managers of them, through in-depth semi-structured interviews,
in person, via telephone or videoconference. The analysis of the cases allows a better
understanding of this theme and highlights the tensions and nature of the coopetition
relationship, as well as its evolution.

In short, with this work, was possible to conclude that in a coopetition relationship
it is possible to find value creation and common strategies that lead to mutual benefits,
although companies must know how to reconcile the mutual benefits that are possible to
achieve with this type of relationship with private goals, as well as perceive and manage

the tensions that may arise from the relationship.

Keywords: tensions, interorganizational, competition, cooperation, coopetition,

and nature of the relationship.
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1. Introduciao

Atualmente, ¢ comum observarem-se relacionamentos de coopeti¢ao, que incluem
cooperagdo e competicdo simultanea entre empresas (Bengtsson et al., 2010). Forgados
pela constante mutagdo dos mercados, e até pela mudanca de paradigma dos mesmo, as
empresas unem esforgos para criar valor, atingir economias de escalas e melhorar os seus
servigos (Gnyawali & Park, 2009). Estas sdo algumas das motivagdes que conduzem as
empresas a adotarem relacionamentos coopetitivos, relacionamentos com logicas de
interagdo contraditérias (Raza-Ullah, Bengtsson, & Kock, 2014). Assim, se por um lado,
a cooperacdo permite partilhar recursos humanos ou tecnoldgicos, promover a criagdo de
valor e distribuir beneficios mutuos, por outro lado, a competi¢ao possibilita aumentar os
beneficios privados, proporcionando comportamentos oportunistas (Raza-Ullah et al.,
2014). E assim notério, que um relacionamento de coopeti¢io deve manter-se
equilibrado, caso contrario, pode originar tensdes em diversos niveis: individuais,
intraorganizacionais ou interorganizacionais (Bengtsson & Kock, 2000; Fernandez, Le
Roy, & Gnyawali, 2014; Fernandez & Chiambaretto, 2016).

Para  Osarenkhoe (2010) ¢ possivel classificar o tipo de relacionamento
coopetitivo que as empresas det€ém em monoplayer, concorrente, parceiro e adaptador,
tendo em conta os altos ou baixos niveis de competi¢ao e cooperacdo que acontecem em
simultaneo. Ja de acordo com Bengtsson ¢ Kock (2000) o relacionamento coopetitivo
pode ser equilibrado, quando a competitividade e a cooperacdo estdo distribuidos no
relacionamento em igual propor¢ao. Um relacionamento coopetitivo pode também ser
dominado pela competi¢ao, quando a competi¢ao ¢ mais acentuada que a cooperacao, ou
dominado pela cooperagdo, quando a cooperacdo ¢ mais marcada no relacionamento
coopetitivo.

De acordo com Bengtsson e Kock (2000), Raza-Ullah et al. (2014), Tidstrom
(2014), entre outros, ainda que o relacionamento de coopeticdo seja uma estratégia de
gestdo cada vez mais adotada, hd um desconhecimento sobre relagdes comerciais
competitivas € como as mesmas podem evoluir ao longo do tempo. A presente
investigacdo tem como problema de investigacdo compreender a natureza e tensdes da
coopeticdo em relacionamentos entre Farmacias ao longo do tempo. Na sequéncia do
problema de investigagdo, formularam-se as trés questdes de investigagdo: (1) Como se

caracteriza a natureza da coopeti¢ao no relacionamento entre Farmacias? (2) Como evolui



a natureza desse relacionamento ao longo do tempo? (3) Quais as tensdes associadas a
natureza da coopeti¢ao?

O presente estudo relaciona a natureza e as tensdes dos relacionamentos
coopetitivos considerando a sua evolucdo ao longo do tempo. Este estudo ¢ aplicado ao
setor farmacéutico em Portugal, mais concretamente na Farmacia Comunitaria. Os
relacionamentos coopetitivos informais sao frequentes entre Farmacias. Para dar resposta
as perguntas de investigacdo desenvolveram-se quatro casos de estudo suportadas por
quatro entrevistas semiestruturadas.

A presente dissertacdo encontra-se dividida em sete capitulos. O primeiro capitulo
refere-se a introducdo, seguindo-se a revisdo de literatura, que contextualiza os temas de
cooperagdo, competi¢do, coopeti¢ao, o tipo de relacionamento coopetitivo e os tipos de
tensdes. Posteriormente, segue-se o terceiro e quarto capitulo que diz respeito ao quadro
de referéncia e a metodologia, respetivamente. O quinto capitulo descreve os
relacionamentos dos 4 casos analisados. No sexto capitulo, ¢ realizada uma analise dos
dados extraidos através das entrevistas seguindo a Otica within-case e cross-case. E 0
ultimo capitulo, evidencia as conclusdes da investigagdo, o contributo tedrico e

empresarial, e ainda, algumas sugestdes de investigagdo futura.

2. Revisao de Literatura

Neste capitulo serdo abordados os principais temas que compdem esta dissertacdo. A
revisdo da literatura sera dividida entre conceitos de cooperagdo, competicdo e
coopeticdo. Ao abordar a coopeticdo serd investigado os tipos de tensdo, as tensdes que
surgem mediante os niveis de coopeti¢do, as vantagens e desvantagens deste tipo de
relacionamento, como se forma uma alianga coopetitiva e como a mesma deve ser gerida.
Como o tema alvo de estudo ¢ recente na comunidade cientifica e ainda mais quando
aplicados ao mercado farmacéutico, num contexto de Farmacia comunitaria, a revisao

sera genérica.

2.1. Cooperacao

A cooperacdo ou estratégia de cooperagdo ocorre entre duas ou mais empresas que
trabalham em conjunto para obter beneficios mutuos (Le Roy & Fernandez, 2015), ou

pelo menos compativeis, com partilha e troca de recursos (Hoffmann et al.,2018). Na



cooperagdo existe troca de know-how que resulta na criacdo de valor (Raza-Ullah et al.,
2014) e numa estratégia win-win. Para Osarenkhoe (2010) ¢ da interacdo entre as
empresas, que partilham as suas capacidades e recursos, que surgem beneficios mutuos.
J& para o autor Polenske (2004, p.1003) cooperagdo ¢ “quando duas ou mais empresas
concordam, através de acordos formais ou informais, compartilhar informagdes,
conhecimento, indicag¢des de gestdo, recursos técnicos, financeiros ou humanos, de modo
a suprimir gastos e a diminuir custos, a0 mesmo tempo que se promove uma melhor
posi¢do de mercado. Por norma, os relacionamentos de cooperagdo sdo geralmente
externos e horizontais.”

A estratégia cooperativa esta assente na consciéncia de que as empresas que
formam a alianga podem melhorar o seu desempenho, unindo esforgos para melhorar as
suas habilidades, capacidades e recursos. Baseado nesta premissa, as empresas buscam e
exploram beneficios mituos (Norman e Ramirez, 1993).

Para Polenske (2004) os beneficios econdémicos que resultam da alianga de
cooperacdo formada, fomentam um processo de troca social, onde se promove o
compromisso, a cooperagdo ¢ onde se constrdi um relacionamento de confianca, que
aumenta a notoriedade e reputagdo das aliangas. Ainda para o mesmo autor, o facto de as
empresas partilharem beneficios mituos permite ter uma orientacdo comum da
estratégia, com atribuicdo de valor. Na cooperacdo os beneficios comuns sobrepdem-se
aos beneficios e interesses privados.

Bengtsson e Kock (2010) completam que a for¢a do vinculo também € importante
para estabelecer uma estratégia cooperativa. A forga do vinculo ¢ frequentemente usado
para descrever o padrao de interagdo nos relacionamentos entre os individuos. Para medir
a forca do vinculo deve analisar-se as variaveis como a proximidade e intimidade,
duragdo, frequéncia de contacto e reciprocidade. Outro ponto importante a ressalvar,
prende-se com o facto de os niveis de cooperacdo tenderem a ser maiores em situagdes
onde o medo ¢ menor e ganancia dos intervenientes ¢ controlada. A cooperacao pode ser
formal ou informal, sendo que a modalidade em que a mesma opera, depende dos motivos
e metas e do tipo de relacionamento (vertical ou horizontal). Para Winckler et al. (2011)
o facto de se estabelecer uma alianga de cooperagao formal ou informal ndo determina
maior ou menor estabilidade. As aliangas informais podem ser igualmente estaveis e estdo
dependentes da confianga e proximidade social entre os integrantes da aliancas. Ainda

para as mesmas autoras, o sucesso da alianca depende nao s6 do compromisso, confianga



e proximidade, mas também da visdo do negodcio que ird ser partilhada, assim como a
andlise periddica da mesma.

Em suma, a cooperagdo pode oscilar em forte e fraca, sendo que, se a relacdo de
cooperacdo for forte pode-se apontar os elevados niveis de confianga, compromisso,
complementaridade e vinculo, enquanto que por lado oposto estas varidveis estdo em
niveis baixos.

2.2. Competi¢do

Bengtsson e Kock (2000, p. 412) definem competi¢cdo como sendo “a rivalidade
direta que se desenvolve entre as empresas”. Osarenkhoe (2010) completa o conceito
como um processo dinamico de rivalidade entre empresas e cujo principal objetivo ¢ a
obten¢ao de uma maior quota ou uma posi¢ao mais favoravel no mercado em que se opera
ou até para melhorar a sua reputacdo. E mais facil para uma empresa com uma posi¢io
mais favoravel, ou de maior dimensao, identificar as oportunidades competitivas. Assim,
uma empresa com mais recursos financeiros ou humanos, por exemplo, ¢ capaz de
visualizar as oportunidades de mercado e competir. Porter (1990) complementa a visao
da estratégia competitiva como a procura frequente de uma alteracdo de posi¢do da
empresa no mercado em que a mesma se insere em relagdo aos concorrentes. Desta forma,
o posicionamento da empresa determina se a sua rentabilidade se encontra acima ou
abaixo da média no mercado em que opera, € consequentemente se ¢ mais ou menos
competitiva.

A competicao estd associada a uma situacdo de ganhar-perder, diferente do que
acontece na cooperagdo em que a situagdo pretendida ¢ win-win (Le Roy & Fernandez,
2015). Nesse sentido, a empresa necessita de construir uma estratégia para alcangar uma
vantagem competitiva sustentavel, isto ¢, duradoura ao longo do tempo (Porter, 1990).
Para Winckler et al. (2011) a procura dessa vantagem competitiva sustentavel passa pelos
recursos que lhe permitem ter um determinado desempenho e pelas capacidades
dindmicas que permite a empresa explorar as suas competéncias internas e externas e
modificar os ambientes em que opera.

Quando uma empresa apresenta uma estratégia competitiva reflete uma orientagao
para alcancar lucros e para interesses privados e que aloca os recursos para serem o mais
produtivos possiveis. Para Polenske (2004) o paradigma competitivo surge quando duas

ou mais empresas lutam por algo que nem todos podem obter. Isto implica que as



empresas mantém interesses divergentes e que as conduzem a um comportamento
orientado para os interesses proprios.

Para Bengtsson e Kock (2010) a forca da competi¢do, ou seja, para a mesma ser
mais fraca ou mais forte devem ser avaliados as caracteristicas estruturais, relacionais e
emociais. As caracteristicas estruturais, como o tamanho da empresa ou diferenciagdo do
produto, ddo origem a diferentes simetrias entre os competidores, o que, por sua vez,
influéncia as caracteristicas relacionais e cognitivas da competigdo em termos de
intensidade e hostilidade. Por outro lado, quanto maior o grau de intensidade de
competicdo maior a hostilidade entre os competidores, e a hostilidade pode ser descrita
como a perce¢ao que uma empresa tem do concorrente.

Em suma, uma competi¢do forte tem por trds um alto grau de simetria e ¢ uma
situacdo onde claramente os competidores se sentem como tal, com elevada intensidade
de competicdo e até um alto nivel de hostilidade. Inversamente, uma competi¢do mais

fraca ¢ assumida como um baixo grau de simetria e hostilidade baixa.

2.3. Coopetigdo

O termo coopeti¢do foi cunhado por Ray Noorda no final dos anos 80, mas
somente Benstsson e Kock o utilizaram academicamente em 1999. Segundo estes ultimos
(Bengtsson e Kock 2014, p. 182) coopeticdo pode ser definida como “uma relagao
paradoxal entre dois ou mais intervenientes que sdo simultaneamente envolvidos em
interagdes cooperativas e competitivas, independentemente do seu relacionamento ser
horizontal ou vertical” . Ja para os autores, Fernandez e Chiambaretto (2016, p. 9) a
coopeticdo ¢ definida como “um relacionamento de interacdo comercial de natureza
paradoxal e dinamico entre duas ou mais empresas, que manifestam objetivos e interesses
comuns, cooperando numa ou mais atividades na tentativa de gerar um beneficio comum
e competindo em diferentes atividades para tentar obter a parte maior desse mesmo
beneficio”. Resultando um equilibrio entre estas duas forg¢as ainda que sejam opostas
(Tidstrom, 2014). Metaforicamente, pode definir-se coopeticdo como o ato de duas ou
mais empresas se juntarem para fazer uma torta (cooperagdo), mas a0 mesmo tempo
competirem (competicdo) para obter a maior parte da torta para si (Gnyawali et al. 2007).

Normalmente, forma-se uma alianca estratégica em que existe a partilha de
recursos, conhecimentos e atividades para criar uma situa¢do mais favoravel para as
empresas que fazem parte dessa alianga, a0 mesmo tempo que existe uma manuten¢ao

das necessidades de competi¢do e desta forma, obter-se melhores resultados, do que
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aqueles que se obteriam somente com acordos puros de cooperacdo (Benstsson e Kock,
2000) ou que se poderiam criar se as empresas estivessem sozinhas e isoladas .

Apesar da coopeticdo ser um tema académico relativamente novo, durante a
revisdo de literatura, foi possivel verificar que segundo Tidstrom (2014), existem dois
tipos de coopeticdo: a horizontal e a vertical. A coopeticdo vertical ocorre entre
compradores e vendedores ao passo que, a coopeticdo horizontal surge entre
concorrentes. Se anteriormente as aliangas estratégicas de coopeticdo eram
principalmente relagdes horizontais mantidas entre concorrentes com a mesma atividade
comercial (Chiambaretto e Dumez, 2016) competindo pelos mesmos mercados ou pelos
mesmos clientes, com o avango dos estudos os relacionamentos verticais sao cada vez
mais considerados , dado que a concorréncia pode surgir em empresas posicionadas em
diferentes niveis da cadeia de valor (Depeyre, et al, 2018).

Ainda, para Tidstrom (2014), os estudos anteriores mostram que as empresas que
possuem relacionamentos horizontais sdo, na maioria dos casos, forcadas a cooperar,
quando comparadas com as que possuem relacionamentos verticais que sdo estabelecidos
pelos beneficios mutuos, Bengtsson e Kock (2000). Nos relacionamentos horizontais ¢
frequente encontrar-se uma situagdo de rivalidade e dependéncia simultaneas.
Frequentemente, os compradores e vendedores tentam manter um relacionamento de
constante interagdo, enquanto os concorrentes tentam evitar essa mesma interagao devido
aos conflitos de interesses (Silva, 2019).

Jé& para Osarenkhoe (2010) o proposito da coopeti¢ao horizontal ¢ fundamentado
na vantagem competitiva, € no desenvolvimento de servicos e produtos diferenciadores
face a concorréncia. Entre concorrentes a cooperacao ¢ baseada em estratégias de criagao
de valor, enquanto que, na competi¢io, concentram-se na apropriagdo de valor. E uma
estratégia na qual as empresas devem cooperar simultaneamente para criar valor e
competir para apropriar valor (Pellegrin-Boucher et al., 2017).

A coopeticao faz sentido segundo Gnyawali e Park (2009), porque através dela &
possivel atingir economias de escalas, expansdo e diferenciacdo do mercado, reduzir
incertezas de producdo e distribui¢do (Lado et al., 1997), reducao de custos e ser mais
eficiente no desenvolvimento de produtos. Pode ainda ser uma op¢ao de gestdo quando
se procura ser mais competente na utilizagdo de recursos ou melhorar a posi¢cdo
competitiva no mercado (Ritala et al, 2014). Bengstsson e Kock (2014) complementam
as vantagens com a criacdo e aumento de conhecimento, desenvolvimento da 1&D das

empresas e consequentemente aumento da inovagdo. A coopeti¢do entre empresas requer
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também disponibilidade financeira e temporal, e ndo s6 o alinhamento dos objetivos ou
procura de beneficios comuns.

Contudo na coopeticao ndo existem s6 vantagens e Pellegrin-Boucher et al. (2017)
apontam a perda de informagdes confidenciais, recursos tecnoldgicos e humanos e
competéncias como algumas delas, o que conduz a um aumento da competitividade e
criagdo de conflitos ou tensdes. Mas, Osarenkhoe (2010) defende que ha mais vantagens
do que desvantagens associadas a coopeti¢do e que esta estratégia de gestdo deve ser
sempre considerada.

Bengtsson, Eriksson e Wincent (2010) afirmam que o desenvolvimento do
processo da coopeticdo ao longo do relacionamento pode ocorrer em um ou em dois
continuos distintos.

Quando a coopeti¢ao acontece somente em um continuo, esta apenas oscila entre
a elevada cooperagdo e elevada competi¢do, ou seja, quando nos relacionamentos a
cooperacdo aumenta no lado oposto a competi¢do diminui, e quando isso acontece ¢é
devido a fraca concorréncia d4 lugar a um aumento da cooperagdo. Pelo contrario,
quando a cooperagdo diminui a competicdo aumenta. Contudo para Bengtsson e Kock
(2014) a ideia de um continuo deve ser abandonada, dado que contraria a ideia de
coopeticdo, isto porque, se os dois conceitos sdo independentes um de o outro, e somente
um ¢ capaz de operar em um determinado momento, o que existe ¢ competicdo ou
cooperagdo e ndo coopeticdo. Para existir coopetigdo ¢ necessario que se verifique

competicao e a cooperagdo em simultaneo.

Coopetigdo um continuum Coopeti¢ao em dois continuos

8104
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Figura 1 - Coopetig@o a acontecer em um continuum versus dois continuos.

Fonte: Bengtsson e Kock (2010), p.199.



2.3.1. Forcas de competicao e cooperacao

Na abordagem de dois continuos, tem que se ter em conta a simultaneidade de
interagdes contraditorias quanto ao nivel de cooperagao e competicao, assim pode-se ter
uma interacdo de varias maneiras, que segundo Osarenkhoe (2010) pode ser baixa-baixa
(baixa competicdo e baixa cooperacdo, modelo monoplayer) nesta interacdo a
organizagdo interage pouco com os concorrentes, baixa-alta (baixa competicdo e alta
cooperagdo — parceiro) neste modelo a organizacdo busca sinergias conjuntas para obter
recursos e conhecimentos, e alta-baixa (alta competi¢ao e baixa cooperagado - concorrente)
a empresa compete com os concorrentes por obter quota de mercado e uma posi¢ao mais
vantajosa no mesmo, ou alta-alta (alta competicdo e alta cooperacdo - adaptador) sdo
organizagdes que dependem umas das outras para atingir seus respetivos objetivos
(Bengtsson e Kock, 2014). Tento em conta o pressuposto analisado anteriormente, uma
empresa pode cooperar numa area, € competir noutra area distinta com as mesmas
empresas parceiras. Bengtsson et al. (2010) argumentam ainda, que a combinacao de uma
cooperacgdo e competicdo moderada ¢ a forma mais adequada para a coopeti¢do, e para
obter um modelo de coopeticao equilibrado, designada de coopeti¢do dinamica (Silva,

2019).

Relacionamento dominante em cooperacdo: a coopeti¢do consiste em mais
cooperacdo do que competi¢do.

Relacionamento equilibrado: cooperagio e competi¢cdo sio 1gualmente
distribuidas.

Relacionamento domiante em competicdo: a coopetigdo consiste em mais
competicdo do que cooperagdo

Figura 2 - Diferentes tipos do relacionamento coopetitivo

Fonte: Bengtsson e Kock (2000), p.6.



Mediante as combinag¢des de cooperagdo e competicao referidas anteriormente por
Osarenkhoe (2010), em todas as combinagdes foram assumidas os pontos mais extremos
das escalas podendo os eixos oscilar em alta e baixa.

Segundo Bengtsson e Kock (2010), quando a cooperagdo e a competicao sao
baixa- baixa, ou fraca-fraca, as empresas tem uma fraca interacdo, tanto nas atividades
em que as empresas cooperam como nas atividades em que competem, nesta combinagao
segundo os autores as interagdes coopetitivas ndo existem. A baixa interagdo competitiva
ndo fornece o impulso necessario para encontrar beneficios mutuos ou até criar uma
vantagem competitiva futura. Se por outro lado, a concorréncia ¢ fraca o comportamento
adotado pelas empresas ¢, normalmente, passivo. Nesta combinagdo, dificilmente, as
empresas tentam competir, de modo a evitar um desconforto na situagdo competitiva
confortavel que vivem.

No quadro de cooperagdo e competicao alta-alta, ou forte-forte, as tensdes surgem
normalmente entre rivais, ¢ onde se verificam elevados niveis de hostilidade e simetria.
Simultaneamente, o elevado nivel de confianca, e os lagos de compromisso entre as
empresas que pertencem a alianga permitem a cooperagao e atenuar a tensao € a0 mesmo
tempo diminuir o medo do oportunismo. Este tipo de coopeti¢do pode parecer o ideal,
dado que os beneficios da forte competi¢do permitem estimular as empresas, a0 mesmo
tempo que a cooperagdo melhora os produtos e a capacidade de inovagdo. Contudo as
tensdes existem e pela forte competicdo, a troca de conhecimento ¢ limitada, e os lagos
existentes pela forte cooperacao, na maioria das vezes ndo sao quebrados, mesmo quando
os beneficios mutuos ja ndo existem (Bengtsson e Kock, 2010).

Na combinacdo de fraca cooperacdo e forte competi¢do verifica-se uma
situagdo de fortes tensdes decorrentes do baixo vinculo e confianca que dificultam a troca
de conhecimento e a complementaridade alcancada pelos beneficios mutuos. A tensdo
competitiva € ao mesmo tempo elevada, acompanhada pelos elevados niveis de simetria,
intensidade e hostilidade. Neste modelo a interagdo fraca ndo consegue equilibrar as
tensdes que possam surgir na competi¢ao forte. Bengtsson e Kock (2010) complementam
que nesta dindmica pode ser dificil criar trocas significativas e colher algum beneficio da
coopeticao.

Por ultimo, numa cooperacao forte associada a uma competicao fraca as
tensOes agregadas sdo diferentes das que surgem na combinacdo anterior, no caso, sao

geralmente tensodes fracas. Neste tipo de interagdo a complementaridade, forca de vinculo
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e confianca sdo elevadas, enquanto que a simetria e hostilidade sdo baixas. A forca de
cooperagado facilita a troca de informagdes e conhecimentos e como resultado obtém-se a
transparéncia e a reciprocidade do relacionamento. Contudo a baixa competicdo conduz
a uma falta de pressdo para competir e consequentemente para melhorar (Bengtsson e

Kock, 2010) .

2.3.2. Tensao em coopeti¢cao

As tensdes explicam porque as aliangas entre os concorrentes sdo mais instaveis
do que as aliancas entre os ndo concorrentes. Desta forma Bengtsson, Eriksson e Wincent
(2010) fazem uma chamada de atencao para importancia de equilibrar as tensdes de modo
a tornar as relacdes coopetitivas frutiferas. Geralmente, as tensdes representam um lado
negativo das relagdes empresariais, conduzindo a conflitos, desequilibrio na competicao,
encargos, crises e problemas (Tidstrém, 2014). Mas, para Raza-Ullah et al. (2014), a
tensdo coopetitiva, nem sempre ¢ negativa, e pode abranger sentimentos positivos e
negativos devido a confianga e desconfianga que os parceiros envolvidos na estratégia de
coopeticdo possam sentir, estes sentimentos resultam de um paradoxo entre as atividades
simultaneas e contraditorias da cooperagcdo e competicdo. A alocacdo de sentimentos a
tensdo ¢ complementada por Santolaya-Sanz et al. (2017) que a designa de ambivaléncia
emocional. Se por um lado as emocgdes positivas estdo associadas a confianga aos
beneficios comuns e aos interesses coletivos. Por outro lado, as emogdes negativas
apresentam intima associa¢do com a desconfianga, o oportunismo, poder e dependéncia,
apropriacdo de conhecimento e o desenvolvimento de interesses proprios (Tidstrom,
2014).

Embora, as tensdes sejam na maioria das vezes tidas como ocorréncias negativas,
o resultado das tensdes pode ser negativo ou positivo. Uma tensdo quando mal gerida
pode converte-se numa ameaga para as empresas € ser um motivo para a falha dos projetos
comuns e dissolucao do relacionamento (Fernandez et al., 2014). Por outro lado, segundo
Bengtsson et al. (2016) quando bem gerida uma tensdo ¢ uma oportunidade de melhoria
e desenvolvimento da estratégia coopetitiva conduzindo a um relacionamento mais
solido, a criagcdo de novas ideias e métodos, assim, a tensdo nem sempre ¢ ma e ndo ha
necessidade de evitd-la ou até mesmo elimina-la.

Hoffmann et al. (2018) apresentam um estudo em que destacam algumas

abordagens para gerir a coopeticdo. Essas abordagens sdo: 1) a separagdo organizacional
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que se baseia na separacdo das areas da empresa, no caso, as unidades que sdo
responsaveis pela cooperagdo e pela competi¢do sdo distintas; 2) a separacdo temporal,
segundo o qual as empresas restringem os periodos de coopeti¢do e os alternam a
cooperagdo ou competicdo pura. Quanto mais longos os periodos de cooperacao ou
competicao, e quanto mais curtos os periodos temporais de coopeti¢do mais fraca a tensdo
esperada; 3) a separacao de atividades, segundo o qual as empresas cooperam e competem
simultaneamente, mas em diferentes areas. Esta separacdo pode reduzir a tensdo se a
interdependéncia entre as atividades for minima; 4) a integra¢ao contextual, que defende
que, através de mecanismos apropriados e rotinas organizacionais, consegue-se gerir a
coopeticdo. Assim sendo, para uma gestdo de coopeticdo eficaz, ¢ necessdria a
combinag¢do dos principios da separag@o e da integragao, simultaneamente.

Para Pellegrin-Boucher et al. (2017) os bons resultados da gestdo coopeticao, s6
sdo atingidos quando se verifica uma combina¢ao dindmica dos principios de separagdo
e de integragdo, e que os mesmos sdo complementares ¢ ndo opostos. Estes autores
acrescentam, ainda, que a combinagdo destes principios ndo ¢ suficiente para uma gestao
eficaz das tensdes e que ¢ necessario criar um principio adicional: a arbitragem. Com a
inclusdo deste novo principio é possivel criar e desenvolver projetos inovadores com
elevado poder de partilha de conhecimento, em que se monitorizam as trocas de

conhecimento e atenuam os conflitos entre os fornecedores e os gestores de aliangas.

2.3.3. Tensdes interorganizacionais

Bengtsson et al. (2010) salienta a importancia de conhecer o contexto no qual
ocorre a coopeti¢do de modo a identificar os pontos criticos € o tipo de gestdo necessaria
a fazer em cada nivel de tensdo. Assim, a coopeticdo pode ser dividida em trés niveis:
individuais, intraorganizacionais e interorganizacionais (Fernandez et al., 2014).

A nivel individual, por vezes, os individuos confundem as suas tarefas e as suas
fungdes quando a sua empresa coopera e compete em simultaneo com um concorrente
(Tidstrom, 2014). Segundo Pellegrin-Boucher et al. (2017), as pessoas sentem tensdo
cognitiva e afetiva quando ocorrem relacionamentos coopetitivos, existindo uma
relutdncia e mesmo dificuldade de integracdo no paradoxo competitivo. As tensdes a nivel
individual tendem a ser maiores e mais marcadas do que nos restantes niveis e ¢ da
responsabilidade dos gestores de aliangas utilizarem ferramentas e discursos de incentivo

que conduzam a uma boa gestdo das relagdes coopetitivas. S3o neste caso um ponto
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fulcral para a gestdo das tensdes criadas no nivel individual (Pellegrin-Boucher et al.,
2017).

De acordo com Bengtsson e Kock (2014), no nivel intraorganizacional, a
coopeticao ¢ referente a uma estratégia individual e a implementacdo de atividades numa
empresa, com o intuito de alcancar os objetivos de cada departamento envolvido. Por
outras palavras, as diferentes unidades de uma empresa competem por recursos humanos,
financeiros e tecnoldgicos para atingir os objetivos dessas unidades (Le Roy &
Fernandez, 2015) o que resulta numa forte concorréncia entre departamentos e
consequentemente em tensoes.

No nivel interorganizacional, existe um constante dilema entre a partilha de
conhecimento entre os concorrentes € a apropria¢do indevida de conhecimento ou até
fuga de informacgdes confidenciais (Le Roy & Fernandez, 2015). Na verdade, existe um
profundo impasse entre os interesses comuns e os interesses privados que podem
constantemente oscilar e criar tensdes. Bengtsson e Kock (2014) defendem, ainda, que os
projetos de coopeticdo neste nivel sdo afetados pelos processos que se encontram a
decorrer em cada uma das empresas. E por fim, também podem surguir tensdes devido as
diferencas implicitas ou explicitas, nas estratégias e objetivos de cada empresa em relagao
ao relacionamento coopetitivo, assim como na quantidade de recursos a alocar e até no
tipo de mentalidade dos gestores de aliancas (Le Roy & Fernandez, 2015).

Nos ultimos anos, tem-se verificado um aumento no numero de aliangas
estratégicas entre empresas que perseguem varios tipos de objetivos como: econdmicos,
beneficios mutuos, aumento do conhecimento, entre outros. Num relacionamento de
coopeticao existe uma for¢a de cooperacdo que enfatiza o entendimento, os interesses
coletivos e os beneficios comuns, enquanto a forca da competicdo reforca o
comportamento oportunista e os beneficios privados, Das e Teng (2002). Para reforcar
esta ideia Lado et al. (1997) defendem que ¢ assente nestas for¢as opostas que diferem
significativamente na filosofia e nas vantagens que delas sucedem que surge o conceito
de paradoxo que conduz a uma alterndncia entre trabalhar em conjunto com a empresa
parceira da alianca com o intuito de criar valor, ou desenvolver um comportamento
oportunista visando a apropriagdo de valor (Oliver, 2004). E neste ponto que Gnyawali e
Park (2009) argumentam a existéncia de comportamentos oportunistas por parte dos
parceiros de uma alianca, sendo este apontado como a principal causa da instabilidade no
relacionamento. As empresas que desenvolvem oportunismo pretendem usufruir da

partilha de recursos e conhecimentos para ganharem vantagem competitiva no mercado.
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Para atenuar este tipo de tensdo ¢ necessario criar parcerias com concorrentes que
demonstrem confianga e compromisso para desenvolver um relacionamento de
coopeticao equilibrado, de forma a evitar a fuga de informagao e conhecimento.

Se por um lado, a partilha de conhecimento esta associado aos beneficios comuns,
essa partilha pode dar origem ao oportunismo e a apropriacdo de conhecimento estando
o mesmo associado aos beneficios privados, por outro lado o oportunismo também pode
surgir do parceiro mais forte que tende explorar o parceiro mais fraco (Osarenkhoe, 2010).
Para moderar e até evitar esta tensdo, as empresas devem conseguir controlar a
informagdo que pode ou ndo ser partilhada (Morris et al., 2007). Tsai (2002) reforca que
o conhecimento especifico de uma empresa ¢ uma grande vantagem competitiva mas
Chin et al. (2008) acrescentam que a partilha de conhecimento ¢ crucial num
relacionamento de coopeticdo e que o ideal ¢ moderar a informacdo que ¢ partilhada.
Assim, Fernandez e Chiambaretto (2016, p. 68) rematam que “as tensdes relacionadas
com a partilha informag¢ao num projeto coopetitivo podem ser definidas como a diferenca
entre a necessidade de uma dada empresa partilhar informagdes para garantir o sucesso
do projeto comum e a necessidade de limitar a partilha de informacdes para evitar fugas
de informagao para outros mercados”.

Outro tipo de tensdo que ¢ descrita em varios estudos esta relacionada com a forma
comos os individuos sdo constantemente confrontados com logicas contraditdrias, assim,
as atividades de cooperacdo e competicdo devem ser divididas, em diferentes unidades
dentro da empresa para que a tensao possa ser controlada (Bengtsson & Kock, 2000), isto
porque se ndo existir esta divisdo existe enorme probabilidade para os individuos
manifestarem opinides distintas, e quase esquizofrénicas, sobre as suas responsabilidades
(Tidstrom, 2014).

Na cooperac¢do, os individuos desenvolvem atividades coletivas com o intuito de
atingir objetivos comuns. Contudo, ndo sdo os interesses e motivagdes individuais que
explicam o facto de os individuos agirem coletivamente para criarem uma relagdo win-
win, mas sim a estrutura organizacional. Esta tensdo ¢ visivel quando os individuos
atribuem significado as suas proprias fungdes, que pode diferir de pessoa para pessoa
devido as contradigdes do contexto em que vivem (Silva, 2019).

Por ultimo, ¢ ainda, apontada por Osarenkhoe (2010) a tensdo relacionada com o
poder e dependéncia. Esta surge quando um dos parceiros tende a usar o seu poder
funcional, financeiro ou emocional para coagir o outro parceiro a agir de uma forma que

ndo vai de encontro aos seus interesses proprios € comuns, mas sim de acordo com os
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interesses da empresa que coage, conduzindo a um desequilibrio no relacionamento de
coopetitividade

Segundo os autores Fernandes et al (2014, p.222) “os gestores irdo enfrentar um
nivel de alta tensdo na gestdo do relacionamento coopetitivo devido a alta tensdo
competitiva, aos altos riscos de perda de conhecimento a ao potencial dos parceiros se
tornarem concorrentes mais fortes”. Quando as empresas sdo lideradas por gestores que
possuem mentalidade coopetitva, as aliancas e consequentes relacdes que da mesma
advém sdo geridas com maior eficiéncia e inteligéncia (Gnyawali e Park 2009), mitigando
as tensdes que possam existir, e transformando o conhecimento em oportunidades
(Fernandez e Chiambreto, 2016). Para Pellegrin-Boucher, et al. (2017) o papel dos
gestores da alianga é preponderante para desenvolver um relacionamento entre empresas
concorrentes, pois na verdade, possuem uma missdo cooperativa mas ao mesmo tempo
tém estruturar e coordenar as atividades e interesses das empresas rivais e aliviar as
tensdes que possam surgir.

Morris, Kogak e Ozer (2007) destacam o beneficio mutuo, a confianca e o
compromisso para o sucesso da coopeticdo. A confianca influencia a reputagdo e
notoriedade das empresas pois, quando estas sdo vistas como empresas de confianga, a
probabilidade de envolvimento em aliangas futuras aumenta (Lado et al., 1997) e as
tensdes tendem a diminuir. Tidstrom e Hagberg Andersson (2009) defendem que as
empresas devem ter visdes e estratégias coopetitivas semelhantes para a obtencao de um
relacionamento coopetitivo equilibrado. Além disso, os mesmos autores acrescentam que,
as empresas necessitam de cooperar com os seus concorrentes ¢ partilhar as vantagens
competitivas, devido as constantes ameagas ¢ oportunidades a que as empresas estdo
sujeitas, as contantes mutagdes do mercado (Chin, Chan e Lam 2008) e ao ambiente

negocial dinamico e convergente (Bengtsson e Kock, 2014).

3. Quadro de referéncia

O problema de investigacdo desta dissertacdo ¢ compreender a natureza da
coopeticdo e a sua relagdo com as tensdes geradas nos relacionamentos empresarias.
Assim, foram criadas trés perguntas de investigacdo para que seja possivel conduzir o
estudo que originou o problema de investigacdo. Neste estudo o principal objetivo ¢é
explorar a evolugdo da natureza coopetitiva e tensdes de coopeticao a si associadas. A

figura 3, procura ilustrar os quatro quadrantes resultantes da combinagdo de diferentes
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niveis de ambos cooperagdo e competicao. E, assim suportar a resposta a primeira questao
de investigacdo. A segunda questdo de investigacdo pretende avaliar como o
relacionamento coopetitivo evolui no tempo, e como se posiciona relativamente aos

quadrantes apresentados na figura 3.

Alta

Cooperacdo

Baixa

v

Baixa Alta
Competi¢ao
Figura 3 - Natureza da Coopeti¢ao

Fonte: Elaboragdo propria

Quais as tensdes associadas a natureza da coopeticao? A terceira pergunta de
investigacdo estd relacionado com as tensdes que podem surgir no relacionamento de
coopeticdo. Este estudo aborda, segundo a revisdo da literatura tensdes ao nivel

interorganizacional que se encontram resumidas na tabela 1.
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Tabela 1- Tensdes que surgem num relacionamento de coopeti¢ao

Tensao Descricao Autor(s)
Valor Alternar entre criar ou apropriar valor Oliver (2004)
Vantagem competitiva  Aproveitar a partilha de recursos e Gnyawali e
conhecimento para obter maior vantagem  Park (2009)
competitiva
Beneficios privados Conhecimento especifico de uma empresa  Tsai (2002)

Diferencgas estratégicas

Oportunismo

Poder e dependéncia

pode ser convertido pelo parceiro como
beneficio proprio

As diferencas estratégicas podem gerar
conflitos entre os parceiros da alianga
Quando a propor¢ao dos beneficios
privados se sobrepdem aos beneficios
mutuos

Empresas com maior poder ou dimensao
obrigam outras empresas a cooperar em
situagdes pouco favoraveis para estas

ultimas

Fernadez et al.
(2014)

Lado et al
(1997)

Osarenkhoe

(2010)

4. Metodologia

Neste capitulo, serd abordada a filosofia de estudo adotada, a estratégia de

investigagdo e o tipo de amostra. Posteriormente, ¢ demonstrado o método de recolha de

dados, entrevista semiestruturada em profundidade, assim como a analise de dados

realizada — within-case e cross-case — com intuito de dar resposta as questdes de

investigacao.
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4.1. Abordagem e estratégia de investigagao

Seguindo o método de pesquisa proposto por Lewis, Saunders, & Thornhill, 2016,
e vulgarmente apelidado por “onion” € possivel identificar o caminho filoso6fico, o tipo
de abordagem, a estratégia e o horizonte temporal.

A filosofia de pesquisa adotada foi o interpretativismo, sendo que este tipo de
estudo estd muito dependente do observador e os resultados obtidos estdo intimamente
ligados a sua perspetiva. Nesta 6tica e segundo os autores Saunders, Lewis e Thornhill
(2016, p. 140), a pesquisa tem como intensdo ‘“criar e obter novas e mais ricas
compreensdes e interpretagdes dos contextos sociais”. Esta filosofia de pesquisa ¢
orientada para a teoria qualitativa. Os defensores deste tipo de filosofia acreditam que o
verdadeiro conhecimento s6 ¢ conseguido quando o investigador observa e analisa
diversos significados, realidades, experiéncias, perce¢cdes e interpretagdes, de modo a se
fazer uma profunda investigagdo qualitativa do tema (Rahi, 2017). De fato, como se
pretende descrever um novo fendmeno e ndo se exige a obtencdo de uma validade
estatistica, segundo Yin (2018), a investiga¢do qualitativa ¢ a solucdo ideal. O presente
estudo adota uma abordagem abdutiva, que segundo Saunders et al. (2016) permite inferir
de forma logia e explorar um fendmeno, explicar o padrdo e até gerar uma nova teoria ou
modificar uma teoria existente, ao combinar a dedugdo (passar a teoria para os dados) e a
inducdo (passar os dados para a teoria).

No que diz respeito ao objetivo de estudo, houve a necessidade de uma
combinag¢do de estudos, exploratdrio e descritivo. Esta escolha pode ser justificada pela
complexidade do tema alvo de estudo (Pellegrin-Boucher, et al. 2017). O estudo
exploratorio tem como intuito “compreender e obter insights sobre um determinado tema”
(Saunders et al., 2016, p. 175). Bengtsson, Eriksson e Wicent (2010), recomendam o
método exploratério para entender melhor os desafios da coopeticdo, isto porque o tema
em andlise, ainda ¢ pouco compreendido e explorado, e os desafios aumentam, ainda
mais, quando aplicados ao sector farmacéutico, e possui varios elementos que tendem a
evoluir ao longo do tempo. Para Saunders et al. (2016, p. 175) a maior importancia da
pesquisa descritiva ¢ “obter um perfil preciso de eventos, pessoas ou situagdes”. E
Malhotra e Birks (2007) acrescentam que este tipo de pesquisa tem como principal
objetivo a descri¢do do mercado, das caracteristicas ou das fungdes em uma determinada
situacdo. Gnyawali & Park (2011) referem que o estudo aprofundado ¢ o aconselhado

porque explora e detalha o paradoxo da coopeti¢do. No presente estudo, a abordagem
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descritiva permite contextualizar a pesquisa exploratoria. A pesquisa exploratdria permite
compreender os relacionamentos de coopeticdo, o seu desenvolvimento, e as tensdes
emergentes decorrentes dele (Fernandez e Roy, 2014). Num estudo qualitativo existe a
necessidade de compreender as atitudes, comportamentos e motivagdes em diferentes
contextos (Barnham, 2015), ou seja, deve ser um estudo com pequenas amostras,
realizado em maior profundidade e que disponha de um leque de dados que possam ser
interpretados (Saunders et al., 2016).

Foi realizada uma andlise de casos multiplos para estudar os fendomenos de
coopeticdo de modo a responder as questdes de investigacdo. Nesse sentido, foram
analisadas Farmdcias que pertencem a grupos formais, a grupos informais e Farmacias
que ndo pertencem a nenhum grupo. Este tipo de estudo permite aferir se os resultados
do primeiro caso se sucedem no segundo caso, isto €, combinar os dois casos (Yin, 2018)
permitindo um estudo mais robusto e consistente. O presente estudo apresenta quatro
casos de estudo e cada caso apresenta relacionamentos de coopeti¢do de quatro Farméacias

comunitarias, no total serdo analisados 8 relacionamentos de coopetigdo.

4.2. Amostragem e métodos de recolha de dados

O horizonte temporal do presente estudo ¢ longitudinal dado que o objetivo da
presente investigacdo ¢ perceber a natureza e tensdes existentes em relacionamentos
coopetitivos ao longo do tempo. Para a realizagdo desta dissertacdo foram utilizadas
varias realidades das Farmécias comunitarias.

A amostragem para este estudo ¢ ndo probabilistica intencional (Malhotra &
Birks, 2007; Saunders et al., 2016). Trata-se de um método de amostragem onde os
membros da populagdo do estudo sdo selecionados conforme o juizo do investigador, de
modo a escolher inquiridos apropriados e representativos para o tema de estudo. Esta
abordagem ¢ frequentemente utilizada quando se pretende alcangar conhecimento
profundo sobre um tema, com amostras pequenas. Na amostragem ndo probabilistica, a
selecdo dos membros da populacdo do estudo ¢ efetuada com base no julgamento do
investigador (Malhotra & Birks, 2007; Saunders et al., 2016). Para este estudo foram
recolhidas informagdes de diversas fontes, os dados primarios foram conseguidos através
de entrevistas semi-estruturadas ¢ observacoes diretas, ¢ os dados secundarios foram
obtidos através de paginas da internet das empresas e documentos de entidades sectoriais

(INFARMED). Os dados secundarios permitiram contextualizar as Farmécias e o sector.
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As entrevistas semi-estruturadas permitem a recolha de dados através de um guido
previamente preparado de modo a dar resposta as perguntas de investigagdo que fazem
parte desta investigacdo. Este guido tem a elasticidade suficiente para dar liberdade ao
investigador para conduzir a entrevista, alterar a ordem das perguntas e até acrescentar
perguntas para acrescentar informagdes importantes para a pesquisas. Este guido ¢
composto por questdes abertas e fechadas, com o intuito de obter respostas detalhadas e
ricas em termos de contetido (Saunders et al., 2016). Como fortes deste tipo de entrevista
destaca-se a liberdade e a riqueza de contetido, assim como as respostas espontaneas, que
sdo dadas pelo entrevistado em troca da relagdo que se estabelece entre o entrevistador e
o entrevistado. J4 como pontos fracos, podem se destacar, o tempo que € necessario
despender para se ter uma boa entrevista, € a inseguran¢a em relacdo ao anonimato por
parte do entrevistado, o que conduz, em algumas situagdes a reten¢do de informagdes
importantes. Aos entrevistados foi garantido o anonimato. Desta forma, os nomes dos
entrevistados sdo ficticios. Os dados primarios encontram-se compilados na tabela 2 e

foram obtidos através de 4 entrevistas a CEO ou gestores de 4 Farmadcias.

Tabela 2 — Caracterizagdo das entrevistas realizadas

Entrevistado Farmacia Idade Cargo Forma de contacto Duracio (min)

Antonio (E1) F1 50 CEO Videoconferéncia 23
Maria (E2) F3 75 Gestor Via telefénica 115
Carlos (E3) F2 65 CEO Videoconferéncia 36

José (E4) F4 40 CEO Presencial 35

5. Casos de estudo

Neste capitulo sdo descritos quatro Farmacias e os respetivos relacionamentos de
coopeti¢do entre Farmacias comunitarias, no caso serdo analisados 7 relacionamentos. No
caso da Farmacia F1 sdo abordados dois relacionamentos, para a Farmacia F2 sdo também
abordados dois relacionamentos de coopeticdo, para a Farmacia F3 detém também dois
relacionamentos sendo que um deles € pessoal, por tltimo a Farmdacia F4 detém 2. Assim,
serdo analisadas 4 Farmécias e 8 relacionamentos.

As Farmadcias de uma forma geral, oferecem o mesmo portfolio de produtos e os

mesmos servicos. Contudo também procuram frequentemente distinguir-se das
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Farmadcias que as rodeiam, e tentam marcar uma posi¢do mais ou menos marcada, no

mercado.

5.1. Relacionamentos de coopeti¢do da Farmécia F1

A Farmdcia F1 ¢ tipicamente urbana, localizada em Lisboa. O Entrevistado 1 (E1)
frisa a importancia de se reger pela ética e de satisfazer as necessidades do cliente.
Consegue enumerar a concorréncia direta e indireta apontando o Elcorte Inglés e a
Auchan como seus concorrentes indiretos. “Tenho o Elcorte inglés e a Auchan como
concorrentes indiretos” (E1).

O Entrevistado 1 identifica dois relacionamentos de cooperagdo, com duas
Farmacias, ambos os relacionamentos comecaram por ser pessoais € posteriormente
migraram para relacionamentos de negocios, com a formagdo de um grupo de compras.
“Tivemos relacionamentos com Farmadcias concorrentes, inclusive ja fizemos compras
em conjunto” (E1). Ambos os relacionamentos foram longos do ponto de vista temporal,
com mais de 20 anos de existéncia e ambos eram informais, tendo por base a palavra, a
boa-fé, a confianca e acima de tudo a amizade. Segundo o Entrevistado 1 “a cooperagao
com as outras Farmacias surge exatamente porque também gostava que elas fizessem o
mesmo comigo, 0 que me move para cooperar ¢ a ética e o companheirismo.” Contudo
um desses relacionamentos terminou.

“Atualmente com a Farmacia com quem coopero ¢ um relacionamento de igual
para igual, mas tivemos um relacionamento com outra Farmacia em que o relacionamento
era desproporcional, e por isso mesmo ja ndo cooperamos com essa Farmacia, alids nds
também faziamos compras partilhadas com essa Farmdacia, e cessamos todo o
relacionamento” (afirma El). Desta forma, irei atribuir ao relacionamento atual a
designacdo de relacionamento 1 (F1-R1), e ao relacionamento que entretanto ja cessou,
relacionamento 2 (F1-R2).

Relativamente ao relacionamento cessado, o Entrevistado 1 refere: “Tratava-se de
um relacionamento desequilibrado e onde nao havia transparéncia, na verdade existiram
divergéncias porque ndo mostravam a mesma disponibilidade que eu. [...] Sentia que
tinham o medicamento e ndo nos queriam emprestar, na verdade os comportamentos nao
mudaram.”

Sem conseguirem resolver a desconfianga que se instalou o relacionamento

acabou por cessar. O gestor acredita que “a outra Farmacia desajustou o relacionamento
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talvez porque somos uma Farmacia de maior dimensdo e com maior abastecimento, na
minha opinido eles até tirariam maior partido do relacionamento, mas mesmo assim
comecaram a diminuir a disponibilidade” (E1). Hoje mantém um dos dois
relacionamentos acima referidos. O relacionamento que se mantém com a outra Farmacia
que sempre mostrou disponibilidade foi estreitando, principalmente apds o afastamento
da outra Farmaécia.

“A cooperacdo nao esta relacionada com a proximidade mas com a confianga que
se foi mantendo, e pelo aumento da disponibilidade que a Farmécia com a qual mantenho
o relacionamento foi mostrando” (E1).

Nao partilham informagdes como ajuste de preco ou horarios, porque ndo estao
na mesma zona de influéncia, e mesmo que estivessem, para este gestor, o setor nao
compete por produto, dado que as Farmdcias tem por base um portfolio muito semelhante.
Mas as Farméacias acabam por conversar e trocar informagdes relevantes para o setor.

Para o Entrevistado 1 as Farmacias cooperam moderadamente e competem pouco,
“ndo hd muito competicdo mesmo em zonas geograficas semelhantes, isto porque, a
Farmacia de uma maneira geral tem 99,5% de portfolio igual, para ndo dizer mais,
normalmente a competi¢do surge por razdes internas, pelo atendimento, pela simpatia e
pela disponibilidade do balcao”. No sector da Farmacia comunitaria o gestor aponta que
a maior competi¢do tem que existir ao balcdo, e as Farmacias cativam os clientes pelo
atendimento e nao pelo produto que tém.

Para este gestor a cooperacao faz com que retenha mais clientes do que se ndo a
tivesse, porque pontualmente pode ndo ter um medicamento, e este mecanismo de
cooperagdo permite suprimir uma necessidade de um utente, permitindo reter mais
clientes com isso e prestar um melhor atendimento. Nas palavras do Entrevistado 1
“através da cooperacdo conseguimos reter mais clientes, porque conseguimos
medicamentos que naquele momento podemos nao ter.”

Hé uns anos atras este setor era apontado como cooperante € hoje em dia € visto
como mais competitivo, como razdes sdo apontadas as mudancas drasticas e repentinas
do setor, como por exemplo a possibilidade de vender os Medicamentos Nao Sujeitos a
Receita Médica (MNSRM) “fora” da Farmacia, alteracdo da legislagdo das margens, a
liberalizag@o da propriedade da Farmacia e a permissdo da publicidade. O Entrevistado 1
refere ainda outros pontos como a nova visao dos jovens farmacéuticos que ao dia de hoje
ndo mostram o mesmo orgulho na Farmdcia e no sector, a ética e a responsabilidade da

profissdo, “neste momento muitos colegas ndo t€ém problemas em beliscar os colegas”
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(E1). Para o Entrevistado 1, no relacionamento atual F1-R1, a competicao ¢ baixa e a
cooperacgdo ¢ mais elevada, por outro lado no relacionamento que foi cessado F1-R2, a

competicao e a cooperagdo eram moderada.

5.2. Relacionamentos de coopeti¢ao da Farmécia F2

A Farmdcia F2 esta inserida numa pequena cidade da margem sul, caracterizada
como uma Farmadcia de bairro e em que a dependéncia do medicamento ¢ enorme. Uma
Farmacia com uma mentalidade & moda antiga, e em que o Marketing entrou muito
devagar. Para a Entrevistada 2, o prototipo da Farmacia mudou, e na sua opinido para
pior, com um aumento da concorréncia indireta e os supermercados a entrar na equacao,
isto porque, “Houve uma mudanga de paradigma em 2005 quando ocorreu a liberalizagdo
da propriedade, fixagdo das margens, a publicidade e a saida os MNSRM para os
supermercados” (E2).

Para esta farmacéutica era importante fidelizar clientes, e utilizava-se a
cooperagdo entre Farmacias para isso. “Antigamente so6 procuravamos fidelizar os utentes
ao balcdo, ndo estavamos preocupados em competir mas sim em cooperar, Cooperamos
muito” (E2).

Para a Entrevistada 2, a ética estava no cerne de tudo “sempre me regi pelo o lema
a unido faz a forca, na Farmacia ndo era muito diferente, cooperavamos para suprir uma
necessidade do utente, para darmos resposta a quem precisava de um medicamento” (E2).
Este sentimento esta muito patente nos farmacéuticos mais antigos, a mesma, ainda, frisa
que “hoje os colegas estdo-se nas tintas para a cooperagdo e para a €tica, acho que nem
devem saber o codigo de ética da ordem dos farmacéuticos. Na minha opinido a Farmacia
precisa de valores e de competéncia” (E2). Esta competéncia que a Entrevistada 2
expressa deve-se a cooperacdo e de partilha de conhecimento, os relacionamentos “eram
feitos na confianca e na amizade, noés emprestdvamos medicamentos e as outras
Farmacias emprestavam-nos a nds, nunca me senti enganada, sempre tive boa reputagao
e toda a gente conhecia o que fiz e fago pela profissdao” (E2).

Quanto as tensdes que poderiam existir entre as Farmacias, a entrevistada defende
que “Os atritos nos relacionamentos resolviam-se na base da conversa, mas eu nem
consigo lembrar-me de nenhum e estou no setor a 40 anos, eram outros tempos, mas se

alguma coisa corria menos bem, conversavamos e resolviamos as coisas” (E2).
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Os dois relacionamento de elevada cooperagdo revelados pela Entrevistada 2,
acabaram por terminar ndo por divergéncias, mas porque as Farmacias foram vendidas.
De uma forma em geral, para a entrevistada, nos relacionamentos de coopeti¢do que
mantinha a competi¢ao era baixa e a cooperacao alta.

“Os relacionamentos que eu tinha, mais concretamente dois, terminaram porque

as Farmadcias foram vendidas, (...) € os colegas mais jovens, ndo se preocupam em

cooperar (...) as Farmécias agora sdo agressivas ddo descontos nos medicamentos
para ter mais clientes e marcarem posi¢ao no mercado, colocam outdoors a dizer

que estdo abertas 24 horas” (E2).

5.3. Relacionamentos de coopeti¢do da Farméacia F3

A Farmacia 3 encontra-se localizada na margem sul, ¢ uma Farmécia de bairro
que sofreu obras recentemente e que foi modernizada. O Entrevistado 3 mantem dois
relacionamentos estaveis um pessoal e que ¢ também da familia, relacionamento 1 (F3-
R1) e outro com a concorréncia direta, relacionamento 2 (F3-R2). Neste ultimo
relacionamento, foram estabelecidos limites definidos pelos intervenientes “tenho
relacionamentos com uma Farmécia com a qual coordeno os horarios e empréstimos de
produtos que ndo estejam esgotados ou rateados, e esse principio partiu de mutuo acordo,
temos uma coopera¢gdo moderada” (E3). J4 no relacionamento familiar a troca ¢ mais
extensa “tenho uma relacionamento com uma Farmécia familiar com a qual troco todos
os pontos, inclusive, os medicamentos esgotados ou rateados” (E3).

Para o entrevistado 3, que tem o relacionamento bem explicito com a concorréncia
os clientes sdo os mesmos, € talvez porque estd muito bem definida até onde vai a
cooperagdo que o entrevistado considera o relacionamento ajustado “a relagdo ¢ de igual
para igual e transparente o suficiente para ndo me sentir enganado, eles pagam com o
mesmo produto, e o relacionamento ¢ sempre ajustado” (E3).

O relacionamento que ja vem de longa data, surgiu pela unido, as Farmacias na altura da
zona tiveram que se juntar para combater um problema externo e dai surgiu o
relacionamento que se mantém até hoje “nunca tivemos atritos de maior, a nossa uniao
comegou porque nos juntamos para combater uma parvoice que existia na altura nos
servigos” (E3). O relacionamento ¢ caracterizado como “simpatico e de cortesia” (E3).
No entanto, “com a outra Farmacia, coopero alguma coisa € competimos muito, os

clientes sdo 0 mesmo e temos que competir” (E3).
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O Entrevistado 3 frisa que houve uma mudanga do setor que aumentou, € muito a
competicao “a Farmécia mudou muito, sou do tempo, de os farmacéuticos ndo estarem
presentes, com a mudancga das margens e da liberalizagdo dos pregos e o aparecimento e
Mass Market, comegou a formar-se uma competicdo muito feroz” (E3), e que se ndo
existir uma mudanga de mindset e uma profissionalizacdo do setor quando se fala de
grupos, o setor ird sentir muito em breve uma nova queda. Este entrevistado acrescenta,
ainda, que a maior concorréncia na sua 6Otica ¢ o Mass Market. “Enquanto o Mass Market
ndo estiver interessado no medicamento, podemos brincar as Farmacias, e competimos
uns com os outros, quando a dindmica mudar, temos que aprender a cooperar outra vez”
(E3). Assim, a competigdo terd que dar lugar a cooperagao para combater outro tipo de

concorréncia.

5.4. Relacionamentos de coopeti¢dao da Farmacia F4

A Farmaécia 4, ¢ uma Farmdcia tipicamente urbana, de grandes dimensdes, com

um portfolio de produtos muito alargado e que esta situada na regido de Lisboa. Para o
Entrevistado 4, os relacionamentos que mantém com a concorréncia sao de cordialidade,
“na minha zona (...) existem 5 Farmadcias que sdo concorrentes diretos, uma ja mudou de
maos, ¢ hoje conhego quem a detém somente de nome, os restantes conhego os
proprietarios, e temos uma relagdo cordial” (E4).
O entrevistado destaca dois relacionamentos que tém algum tempo e que sdo baseados na
amizade, tratando-se por isso de relacionamentos pessoais. ““ Tenho dois relacionamentos
com duas Farmacias, mas que ndo estdo na minha zona de influéncia, surgiram da
amizade que comecamos na faculdade” (E4). Nestes relacionamentos ndo se trocam
produtos, dado que ndo se encontram na mesma area geograficas, mas trocam-se
impressdes, ideias para o desenvolvimento do negocio, e até prestadores de servigos
externos.

“ A partilha ocorre essencialmente sobre duvidas do setor, troca de informagdes
de horario, visdo estratégica, formas de fidelizar clientes, e novas areas de negocio que
podem ser exploradas pelo sector como o e-commerce. Pedem-se ainda referéncias para
prestadores de servigos externos, ¢ uma partilha constante e justa” (E4).

Para este gestor a competicao existe e ¢ fundamental até para a sobrevivéncia do
negdcio, embora reconhe¢a que antigamente a competicao era menos acentuada do que

hoje, “claro que nos tempos que corre existe competi¢ao, a mesma € importante até para
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sobreviver, assim como o Marketing, antigamente nem se falava nisto e agora so se fala
de Marketing, porque ja se viu que faz falta ao negécio” (E4). Com os relacionamentos
tem uma coopera¢do moderada, justa e transparente, trocam informagdes, conhecem-se
desde a faculdade e ndo tém atritos ou quezilias.

O entrevistado 4, refere que “a nova tendéncia ¢ a formacdo de grupos ¢ a forma
de se ganhar visibilidade, a forma de se comprar bem, e tentar vender melhor”. Contudo,
salienta que a fidelizacdo dos clientes continua a depender da equipa e do atendimento
que ¢ feito ao balcdo. “A fidelizacdo continua a depender do balcao, mas o sortido a gestao
e o Marketing t€ém um papel de destaque para conseguir mais clientes, e claro fideliza-

los” (E4).

6. Discussao

Neste capitulo, ira ser efetuada uma anélise dos resultados, confrontando os casos
de estudo anteriormente apresentados com o quadro de referéncia. No caso da Farmacia
F1, é possivel verificar que a Farmdacia percebe quais sdo os seus concorrentes € como a
Farmacia foi evoluindo ao longo dos tempos, tentando sempre acompanhar as
necessidades do setor, esta ideia ¢ corroborada pela formagdo do grupo de compras, por
exemplo. No que diz respeito, aos relacionamentos o espirito de camaradagem esta bem
presente e 0 compromisso € a confianca estdo na base dos mesmos, alids foi por falta de
transparéncia e pela quebra de confianca que um dos relacionamentos cessou, o que vai
de encontro com o autor Oliver (2004). De acordo com este, existe uma dubiedade entre
a criacdo de valor e apropriag@o de valor, que gera uma forte tensdo interorganizacional,
que pode ser percebida pelo parceiro da alianga, e se a mesma nao for gerida, levar a
rutura do relacionamento. Esta ideia, ¢ ainda, reforcada por Gnyawali e Park (2009) que
acrescentam que um dos parceiros pode-se aproveitar da partilha de recursos e/ou
conhecimento para obter maior vantagem competitiva no mercado, algo que foi
percecionado pelo entrevistado.

O fato dos relacionamentos assentarem na disponibilidade, compromisso, confianga
e interesses coletivos (Morris et al., 2007; Osarenkhoe, 2010) permitem que estes sejam
informais e cuja conversa permita resolver grande parte dos atritos, alids esta ideia ¢é
partilhada por todos os entrevistados que de uma forma geral, conhecem os parceiros a

muito tempo. A informalidade os relacionamentos nada tem haver com o seu tempo de
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duracdo, dado que, relagdes informais podem ser igualmente estaveis quando
comparadas com as formais (Winckler et al., 2011).

O sector farmacéutico € um setor pequeno e quase todos se conhecem, exceto quando
chegam novos farmacéuticos ou proprietarios a0 mercado. Antigamente, quando se
adquiria uma Farmadcia, era pratica corrente, fazer-se uma apresentagdo aos concorrentes
da zona, e mostrar disponibilidade para iniciar uma rela¢do de cooperagdo, este aspeto foi
frisado por pelo menos dois dos entrevistados (E1 e E2). Hoje, esta pratica caiu em
desuso, e 0s novos concorrentes quando entram pretendem dinamizar o mercado, criando
estratégias de marketing e de penetragdo mais agressivas, como horarios mais alargados
e descontos, aumentando a competitividade, e causando tensdes (Bengtsson e Kock,
2014). O que segundo Lado et al. (1997) acaba por ser uma atitude oportunista.

Por outro lado, o aumento de disponibilidade e reciprocidade permitiu a Farmacia F1
estabelecer uma melhor relagdo com o seu outro relacionamento aumentando a
cooperagdo o que vai de encontro ao referido por Bengtsson e Kock (2010) que ressalvam
a importancia da frequéncia de contacto, reciprocidade e proximidade para fortalecer uma
relacdo onde existe cooperagao.

Para Bengtsson e Kock (2000) a Farmacia F1 apresentava um relacionamento
desequilibrado com F1-R1 e devido as tensdes que ndo foram geridas o mesmo cessou.
Quanto ao relacionamento com FI1-R2 o mesmo ¢ dominante em cooperacdo em que a
coopeticdo consiste mais em cooperagdo do que competicdo. E na abordagem de
Osarenkhoe (2010), a empresa detém com F1-R2 um relacionamento parceiro (baixa
competicao e alta cooperacao) e com F1-R1 detinha um relacionamento concorrente (alta
competicao e alta cooperagdo), uma vez que este ultimo era um concorrente € encontrava-
se na mesma zona de influéncia.

Analisando o caso da Farméacia F2 ¢ visivel que a cooperagdo esta muito presente e
assente em valores para além da confianca como a reputacdo da entrevistada, o que
aumentava a probabilidade de envolvimento e desenvolvimento de aliangas (Lado et al.,
1997). Na Farmécia F2, a cooperacdo estd bem presente, assim como a estratégia de win-
win, com a partilha de Know How, produtos e até acerto de precos ou hordarios. A forca
do vinculo, muitas vezes frisada pela entrevistada, e também defendida por Bengtsson e
Kock (2010), permite tornar a alianga duradoura no tempo e atenuar as quezilias que
possam surgir. Talvez porque, a competi¢do esteja associada a uma estratégia de ganhar-
perder (Le Roy & Fernandez, 2015) que quem coopera muito, tem dificuldade em aceitar,

e considera até a mesma ofensiva e hostil. Para Bengtsson e Kock (2000) a Farmacia F2

26



apresenta um relacionamento dominante em cooperacdo em que a coopeti¢do consiste
mais em cooperacdo do que competicdo. E na abordagem de Osarenkhoe (2010), a
empresa detém relacionamentos parceiros (baixa competicdo e alta cooperagdo). Neste
tipo de relacionamentos as empresas buscam sinergias conjuntas para obter
conhecimento, por exemplo, através da forte cooperagdo. Contudo, a baixa
competitividade ndo fornece o impulso necessario para desenvolver o setor e estimulo
para melhorar. A concorréncia de uma maneira geral ¢ fraca, e o comportamento adotado
pelas empresas € passivo, 0 que em muitos casos conduz a faléncia e até perda de interesse
pelo negbcio, o que aconteceu, dado que os parceiros da Farmacia F2, acabaram por
vender as Farmécias.

Na Farmacia F3 a cooperagdo estd muito presente no relacionamento que tem um
vinculo pessoal (F3-R1), e a concorréncia com a mesma nula, alias ¢ explicito o espirito
de interajuda, neste relacionamento de baixa competi¢do e alta cooperagao, sdo trocados
conhecimentos, experiéncias, produtos e até visdes estratégicas. Por outro lado, no
relacionamento com a concorréncia em que existem clientes comuns a competicao ¢é
elevada e bastante marcada.

Segundo Bengtsson e Kock (2000) com a competi¢ao pretende-se encontrar uma
posi¢do mais favoravel no mercado, e uma empresa maior tem mais tendéncia a competir,
porque detém mais recursos financeiros ¢ humanos, o que lhe permite identificar
oportunidades competitivas, o que € o caso da Farmécia (F3-R2) com a qual a Farmacia
F3 estabeleceu o relacionamento coopetitivo. Na verdade, existe uma simetria a Farmacia
F3 opera sozinha no mercado enquanto a parceira de relacionamento detém no momento
um grupo com cinco Farmacias o que resulta numa assimetria e aumento de hostilidade
(Bengstsson e Kock, 2010).

Para Bengtsson e Kock (2000) a Farmdacia F3 apresenta um relacionamento
dominante em cooperagdo e que tem fundo familiar e um relacionamento dominante em
competi¢cdo com uma Farmécia concorrente. Neste tltimo, a coopeti¢do consiste em mais
competicao do que cooperagdo. E na abordagem de Osarenkhoe (2010), a empresa detém
um relacionamento parceiro (baixa competicao e alta cooperacdo) no primeiro caso, € um
relacionamento concorrente (baixa cooperagdo e alta competicao).

No relacionamento coopetitivo concorrente as tensdes surgem pelo baixo vinculo e
confianga, e as regras do jogo, como as informagdes e produtos trocados, foram bem
definidos, para que as tensdes ndo criassem mau estar no relacionamento, contudo, as

diferengas estratégicas ndo sdo vistas com bons olhos (Fernandez et al., 2014) e muitas
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vezes a Farmécia F3 ¢ forgada a mudar horarios, por exemplo, para ndo perder clientes,
o que conduz a uma tensdo de poder e dependéncia (Osarenkhoe, 2010). Para este autor,
empresas com maior poder e dimensdo acabam por forcar outras de menor dimensao a
tomar atitudes que de outra forma, muito provavelmente, ndo tomariam, causando maior
dependéncia. Neste cenario, a empresa de menor dimensdo considera, que em algumas
situacdes, fica prejudicada porque ndo consegue acompanhar as mudangas estratégicas da
empresa concorrente. No caso particular de alargar horarios, é necessario, aumentar o
nimero de recursos humanos, por exemplo, ou adequar os recursos que se det€ém a uma
nova dindmica de horarios. Neste tipo de relacionamento ¢ dificil criar trocas
significativas e consequentemente gerar beneficios mutuos (Bengtsson e Kock, 2010).

Olhando para a Farmacia F4 ¢ percetivel que se trata de uma Farmdcia que pretende
acompanhar as necessidades do mercado, modernizando-se e alargando o sortido de
produtos, ¢ uma Farmadcia que se quer afirmar no mercado. Nao detém relacionamentos
com a concorréncia, porque devido a sua posi¢do e tamanho, acredita que nao precisa de
estabelecer relacionamentos de cooperagdo com os mesmos, pois ndo vé vantagens nem
beneficios mutuos nisso. O facto de o setor ter sido ao longo de muitos anos um setor
cooperante, leva a que as relagdes que existam sejam de cordialidade e respeito, embora
1ss0, ndo impeca que exista competicao.

Para a Farmacia F4 ndo ¢ possivel estabelecer relacionamentos ndo sé pela
simetria quer seja de recursos financeiros € humanos, como os interesses que sao
divergentes, o que conduz a um comportamento orientado para os interesses proprios
(Polenske, 2004). A Farmacia F4 detém dois relacionamentos que surgiram por uma
amizade, mas como ndo estdo na mesma zona geografica a competicdo ¢ baixa, e a
cooperacdo ¢ pontual, embora se troque conhecimento e até visdes estratégicas, a
frequéncia com que isso acontece ndo ¢ regular o que conduziu a colocar o ponto em
baixa competi¢do e no quadrante de baixa cooperagao.

Para Osarenkhoe (2010), a empresa detém relacionamentos monoplayer (baixa
competicdo e baixa cooperagdo), neste tipo de modelo a empresa compete e coopera
pouco com os concorrentes, embora a Farmacia F4 ndo identifique as Farmacias com
quem tem o relacionamento como concorrentes e dai a atitude passiva, uma vez que com
as Farmacias da zona de influéncia a atitude ¢ inversa e a competi¢ao ¢ feroz, e compete
para conseguir uma maior quota de mercado e uma posi¢do mais vantajosa no mesmo.
Num relacionamento onde a cooperacdo e a competi¢do sdo baixas, as empresas

apresentam uma fraca ou pontual interagdo, tanto nas atividades em que as empresas
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cooperam como nas que competem. Normalmente, as empresas mantém este tipo de
relacionamento e ndo o mudam para evitar desconforto com os parceiros da alianga e para
ndo alteraram o relacionamento que até ao momento tem funcionado, no caso particular
a Farmacia F4 mantem uma amizade com os mesmos, pelo que ndo quer perder o vinculo
com 0S Mesmos.

Em suma, os resultados obtidos nos quatro casos analisados mostram que as empresas
conseguem cooperar e competir simultaneamente, ainda que, os niveis de competicao e
cooperacdo sejam diferentes, e classificados em altos ou baixos, mas a cooperacao e
competicao existe em simultdneo o que confirma a teoria de dois continuos dos autores
Bengtsson et al. (2010). E importante, ainda, ressalvar, que em nenhum dos casos existe
aquilo a que Bengtsson et al. (2010) designa de coopeticdo dindmica, onde a cooperagdo

e competi¢do sdo moderadas, € o modelo de coopeticdo adotada ¢ equilibrada.
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Figura 4 - Cooperacdo e competi¢do em relacionamentos

Fonte - Elaboragdo propria
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A figura 4 representa a cooperagao e competi¢do dos relacionamentos coopetitivos
e a sua evolugdo. Analisando os casos de estudo € possivel verificar que o relacionamento
F1-R1 evoluiu para uma maior cooperagdo mantendo a mesma competigdo, este aumento
de cooperagdo emerge devido a movimentagdo do relacionamento F1-R2 que passa da
coopeticdo e cooperagdo mais elevada para uma elevada competicdo e baixa cooperagao,
esta movimentacao existe devido as tensdes de falta de transparéncia e desconfianga e
que conduziu a cessagdo do relacionamento. Com a movimentacdo deste ultimo
relacionamento o F1-R1 ganha mais visibilidade e espago com progressivo aumento do
vinculo.

Por outro lado os relacionamentos da Farmacia F2 movimentaram-se da alta
cooperagdo para uma competicdo mais acentuada, porque as Farmécias com quem F2
mantinha os relacionamentos foram vendidas, e os intervenientes do relacionamento ja
ndo sdo os mesmos, o que conduziu a inexisténcia do relacionamento. Assim, acentuou-
se a competi¢do, conduzida pelos novos proprietarios. Neste caso, em particular, houve
uma mudanga dos intervenientes do relacionamento, conduzindo a cessagdo do mesmo.

Ja no caso da Farmdcia F3 o relacionamento F3-R1 mantém-se na mesma posi¢ao,
dado que o mesmo assenta em lacos familiares. Contudo, o relacionamento F3-R1 que
se apresentava no quadrante da alta competi¢do, onde se partilham dos mesmos clientes
e onde se pretende ter a melhor posi¢do no mercado, deu lugar a alguma cooperagdo,
sendo que a mesma brota da necessidade de unido para uma evolugdo conjunta do setor
na zona de influéncia. O bom progresso deste relacionamento baseia-se nas regras muito
bem estruturadas e definidas, do relacionamento, ainda que informal, para que ndo
existam tensdes, ou onde as mesmas possam ser geridas, e desta forma, conduzir o
relacionamento que perdure por mais tempo. Neste caso, pode-se perceber que existem
estratégias de gestdo de coopeticdo, porque as Farmdcias conseguem perceber a
competicdo e a cooperagdo e gerir as estratégias definindo bem as regras do “jogo”. Por
ultimo, o relacionamento da Farmacia F4 mantem-se inalterado. O mesmo ¢ de frequéncia

pontual e de baixa interagdo o que ndo proporciona grandes oscilagdes ao longo do tempo.
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7. Conclusoes

Neste ultimo capitulo, ird abordar-se o principal objetivo do estudo, as principais
conclusdes e dar resposta as questdes de investigacio. E neste capitulo também que

surgem as recomendagdes para estudos futuros e que se referem as limitacdes.

7.1. Conclusoes

O setor farmacéutico, em particular a Farmécia comunitéria, tem sofrido alteragdes
na legislacdo que originou mutag¢des no mercado e consequentemente alteracdo na gestao
das Farmacias. Normalmente as Farmacias ja cooperavam, apesar de também
competirem. Assim, as Farmdcias estabeleciam frequentemente relacionamentos
coopetitivos com outras Farmdcias na mesma zona de influéncia, embora ndo
valorizassem a competicdo. As Farmécias uniam-se e unem-se para prestar um melhor
servigo e suprir as necessidades imediatas dos seus clientes através de relacionamentos
de coopeticdo. Neste sentido, a investigacdo teve como principal objetivo explorar a
evolucdo da natureza dos relacionamentos coopetitivos e das suas tensdes ao longo do
tempo. Para dar resposta ao problema de investigacdo, assim como as questdes de
investigacdo, foram analisadas quatro Farmdcias comunitdrias e os seus respetivos
relacionamentos de coopeti¢ao.

A primeira questdo de investigag@o desta dissertagdo pretendeu caracterizar a natureza
da coopeticdo no relacionamento entre Farmacias. Os resultados obtidos através das
entrevistas em profundidade semiestruturadas mostram que existem varios tipos de
relacionamentos tendo em conta a combinacdo entre alta ou baixa cooperagdo e
competicao. Assim, foi possivel apurar que a Farmdcia F1 apresenta um relacionamento
coopetitivo parceiro e um relacionamento coopetitivo concorrente. No caso da Farmacia
F2 os relacionamentos coopetitivos eram do tipo parceiros. Ja para a Farmacia F3 pode-
se concluir que a mesma contém um relacionamento parceiro com um familiar e um
relacionamento concorrente com uma Farmacia concorrente. Por ultimo, a Farmacia F4
detém um relacionamento caracterizado de monoplayer.

No que diz respeito a segunda questdo de investigacdo desta dissertacdo que
tencionava perceber como evoluiu a natureza dos relacionamentos coopetitivos da
Farmacia ao longo do tempo, ¢ possivel concluir que a Farmacia F1 viu os seus

relacionamentos serem alterados com o tempo. Enquanto que um dos relacionamentos
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coopetitivos ganhou maior destaque, o outro relacionamento coopetitivo deixou de existir
devido as tensdes que foram surgindo e que ndo foram geridas. Para a Farméacia F2 os
relacionamentos terminaram mas de forma involuntaria, e ndo por tensdes como
aconteceu na Farmacia F1. As contrapartes do relacionamento coopetitivo da Farmacia
F2 sofreram altera¢des na propriedade o que conduziu ao término do relacionamento.

Na Farmacia F3, o relacionamento F3-R1 ndo evoluiu no tempo, porque as condi¢des
mantiveram-se ¢ a base do mesmo ¢ familiar. Ja para o relacionamento F3-R2 houve
inicialmente necessidade de cooperar para conseguirem beneficios mutuos. Essa
aproximacao resultou num aumento de cooperacdo, ainda que a alta competicdo se
manteve inalterada. As regras que balizam a conduta de ambas as partes deste
relacionamento informal sdo percebidas como fundamentais para a manutencdo do
relacionamento e para a prevencdo e gestdo das tensdes em coopeticdo. Quanto a
Farmacia F4 os relacionamentos mantém-se inalterados dado a natureza dos mesmos.

A terceira e ultima questdo de investigacdo tem como objetivo investigar as
tensOes associadas a natureza da coopeti¢do. Identificam-se trés tensdes: a criacdo e
apropriagao de valor, o oportunismo e o poder e dependéncia. Todas estas tensdes a nivel
interorganizacional corroboram os estudos anteriormente realizados por diversos autores
como Gnyawali e Park (2009), Lado et al. (1997), Oliver (2004) e Osarenkhoe (2010).
As tensdes em coopeticdo estdo associadas a natureza dos relacionamentos coopetitivos.

O presente estudo contribui para uma melhor compreensdo da natureza do
relacionamento coopetitivo, assim como, a sua evolucdo, e as tensdes a nivel
interorganizacional que dele podem advir no setor farmacéutico, mais propriamente, na
Farmacia comunitaria.

Numa 6tica empresarial, a presente dissertacao permite aferir que os relacionamentos
de coopeti¢do existem no setor e sdo importantes para estimular o setor e ultrapassar
mutacdes do mercado. Normalmente, as parcerias sdo informais e quando bem geridas
sdo frutiferas e duradouras no tempo. Como principais vantagens deste tipo de
relacionamento destacam-se a partilha de conhecimento, otimizacdo do servico prestado
e a fidelizacdo de clientes. No entanto, os relacionamentos de natureza coopetitivos
incluem tensdes que devem ser geridas. A ndo gestdo das tensdes em coopeticao pode
conduzir ao término do relacionamento. Talvez por ser um mercado pequeno verificou-
se que os gestores tém alguma dificuldade em perceber que € possivel cooperar e competir
em simultaneo. Assumem ainda que a competi¢io ¢ algo negativo. E por isso necessario

desenvolver capacidades de estabelecer e manter relacionamentos coopetitivos. Lidar
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com este tipo de relacionamentos empresariais permite prestar um servico melhor aos

clientes.

7.2. Limitagdo do estudo e sugestdes de investigacao

Na presente dissertacdo as limitagdes surgem principalmente devido a problemas
metodoldgicos, nomeadamente limitagdes temporais. A amostra foi definida segundo
uma amostragem ndo probabilistica, através da construgdo de entrevistas em
profundidade semiestruturadas. Este tipo de amostra, ndo permite uma extrapolagdo para
a populacdo geral. Desta forma, o presente estudo poderd servir para suportar novos
estudos, particularmente os quantitativos, que podem ser aplicados ao setor, e a Farmacias
de varias regides do pais, de modo a perceber a realidade dos relacionamentos
coopetitivos da Farmdacia comunitaria em Portugal.

Se por um lado este estudo contribui para uma melhor percecdo sobre a natureza do
relacionamento coopetitivo e a sua evolugdo, assim como as tensdes associadas, aplicadas
ao setor farmacéutico, por outro considera-se importante sugerir, a investigacdo de como
podem ser geridas as tensdes que possam surgir de modo a evitar o término de
relacionamento e a permitir que o mesmo se mantenha proveitoso ao longo do tempo.

Por ultimo, esta investigagcdo permite identificar diferentes tipos de tensdes associadas
aos relacionamentos de coopeti¢ao nos diferentes casos de estudo, contudo ndo foram
relacionadas as tensdes com fatores contextuais nomeadamente: a regido onde se encontra
a Farmacia, o tipo de Farmacia, a idade da pessoa que gere a farmacia, os objetivos
estratégicos, entre outros. Assim, para uma investigacdo futura, sugere-se estudar as

tensOes com os fatores contextuais das Farmécias analisadas.

7.3. Contributos tedricos e empresariais

O presente estudo contribui para uma melhor compreensdo da natureza do
relacionamento coopetitivo, assim como, a sua evolucdo, e as tensdes a nivel
interorganizacional que dele podem advir no setor farmacéutico, mais propriamente, na
farmécia comunitaria.

Numa 6tica empresarial, a presente dissertacao permite aferir que os relacionamentos

de coopeti¢do existem no setor e sdo importantes para estimular o setor e ultrapassar
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mutacdes do mercado. Normalmente, as parcerias sdo informais e quando bem geridas
sdo frutiferas e duradouras no tempo. Como principais vantagens deste tipo de
relacionamento destacam-se a partilha de conhecimento, o melhoramento do setor,
optimizacdo do servico prestado e a fidelizagdo de clientes. No entanto, os
relacionamentos de natureza coopetitivos abracam tensdes que devem ser geridas, pois
caso contrario, os mesmos podem ser conduzidos a rutura. Talvez, por ser um mercado
pequeno e com uma mentalidade de gestdo muito propria, verificou-se que os gestores
tém alguma dificuldade em perceber que € possivel cooperar e competir em simultaneo,
e até assumem que a competicdo ¢ algo negativo, demonstrando pouca capacidade e

eficiéncia para lidar com este tipo de relacionamento.
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Anexos

Anexo A - Guiao da entrevista

O meu nome ¢ Anita Silva e frequento o mestrado em Marketing no ISEG

(Instituto Superior de Economia e Gestao da Universidade de Lisboa). Venho desta forma

solicitar o seu contributo através da realizacdo de uma entrevista, que tem como objetivo

compreender os relacionamentos de cooperagcdo e competicdo nos relacionamentos

empresariais, no caso aplicado a Farmacia comunitdria, assim como as diversas tensoes

que ocorrem durante o desenvolvimento desses relacionamentos.

S

A entrevista tem a duragdo aproximada de 30 a 45 minutos.

A entrevista ¢ gravada e no decorrer da entrevista poderd ser necessario tomar
notas, para auxilio do investigador.

A informacdo recolhida nesta entrevista ¢ confidencial e utilizada somente para
fins académicos.

O trabalho realizado com a informagdo recolhida garante o anonimato do
entrevistado e dos intervenientes por ele referidos.

A presente entrevista ¢ essencial para a dissertacdo de mestrado que desenvolvo.
Sendo a participac¢do na entrevista voluntaria, muito agradeco a sua participagao

e disponibilidade.

Entrevistado (todos os entrevistados serao os CEO ou gestores da Farmacia):
Qual ¢ o seu nome ¢ idade?

Ha quanto tempo exerce o cargo de gestor, proprietario, direcdo técnica e/ou
CEO?

Contexto (breve descricio da Farmacia):

Ha quanto opera a Farmacia?

Ha quanto tempo (anos) trabalha ou detém esta empresa?

Tem ideia de quantos concorrentes existem na sua zona de influéncia?

Do seu ponto de vista, quais sdo os principais concorrentes da Farmacia na sua
zona de influéncia?

Tem relacionamentos (de negdcio ou pessoais) com algum desses concorrentes?

Relacionamento coopeticio com um (ou dois) concorrente(s) (nomeados

acima):
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AN

10.

11.
12.

13.

14.
15.
16.
17.

Ha quantos anos trabalha com esse concorrente?

Como ¢ a sua relagdo com esse concorrente? Troca informagdes? Conversam
sobre dificuldades comuns? Tentam arranjar solugdes para problemas comuns?
Pode exemplificar?

Houve mudancas durante esse relacionamento? Onde? Quando?

Elaborou um contrato com esse concorrente?

Acha que existe cooperagcdo com esse concorrente? E competicdo? Dé exemplos.

3

Com que objetivo ¢ que coopera? Considera essa cooperagdo “vital” para a
Farmacia? Que tipo de beneficio(s) troca com os seus concorrentes? Como ¢
recompensado?

Estd satisfeito com o seu relacionamento com esse concorrente? E com a
recompensa que advém do relacionamento?

Que resultados tem a cooperacdo com esse concorrente? Melhora o servigo
prestado? Pode exemplificar?

Acha que tem acesso a clientes que ndo teria caso operasse sozinho? Se sim.
Consegue quantificar?

J& alguma vez cortou o relacionamento ou teve tensdes ou conflitos com esse
concorrente devido a divergéncias? Que divergéncias? O que originou essas
divergéncias?

Quando ocorreram essas tensdes/conflitos/divergéncias?

Para si, essas divergéncias conduziram a resultados positivos ou negativos?
Porqué?

Pertence a algum grupo? Formal ou informal? Se sim, quais as razdes que o
levaram a ter ou pertencer ao grupo? Se ndo, quais 0os motivos que o levam a ndo
ingressar num grupo?

Para quem aderiu a um grupo:

Quando € que se iniciou o relacionamento com o grupo?

Porque motivo aderiu ao grupo? Vendas, compras, marketing, outras.

Ha quantos anos trabalha com o grupo?

O concorrente acima considerado também faz parte desse grupo? Tem outros
relacionamentos com concorrentes “diretos” que também sdo membros do mesmo
grupo?

Muito obrigada mais uma vez pela sua disponibilidade, Anita Silva.
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Anexo B — Citac¢oes dos entrevistados

Codigo

Citacao

Fonte

Cl

“Tenho o Elcorte inglés e a Auchan como concorrentes indiretos.”

Antdnio

C2

“Tivemos relacionamentos com Farmécias concorrentes, inclusive ja

fizemos compras em conjunto.”

Antdnio

C3

“A cooperacdo com as outras Farmacias surge exatamente porque também
gostava que elas o fizessem o mesmo comigo, 0 que me move para

cooperar ¢ a ética e o companheirismo.”

Antdnio

C4

“Atualmente com a Farmacia com quem coopero ¢ um relacionamento de
igual para igual, mas tivemos um relacionamento com outra Farmacia em
que o relacionamento era desproporcional, € por isso mesmo ja nao
cooperamos com essa Farmacia, alias n6s também faziamos compras

partilhadas com essa Farmdcia, e cessamos todo o relacionamento.”

Antdnio

C5

“Tratava-se de um relacionamento desequilibrado e onde nao havia
transparéncia, na verdade existiram divergéncias porque ndo mostravam a

mesma disponibilidade que eu.”

Antdnio

C6

“ Sentia que tinham o medicamento e ndo nos queriam emprestar, na

verdade os comportamentos ndo mudaram.”

Antdnio

C7

“Todos estes relacionamentos sdo relacionamentos informais, sem
contrato e existem por amizade ou por nos conhecermos, ¢ baseado na

confianga.”

Antdnio

C8

“ A Farmadcia ndo estd na minha zona de influéncia e por isso nao

trocamos outras informagdes s6 medicamentos.”

Antdnio

C9

“O facto de ser na minha zona de influéncia pode eventualmente minar o

relacionamento, apesar de ndo querer fazer juizos de valor.”

Antdnio

C10

“A outra Farmacia desajustou o relacionamento talvez porque somos uma
Farmaécia de maior dimensdo e com maior abastecimento, na minha
opinido eles até tirariam maior partido do relacionamento, mas mesmo

assim comecaram a diminuir a disponibilidade.”

Antdnio

Cll1

“Através da cooperacdo conseguimos reter mais clientes, porque

conseguimos medicamentos que naquele momento podemos ndo ter.”

Antdnio
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Cl12

“ Cooperamos moderadamente e competimos pouco, nao ha muito
competicdo mesmo em zonas geograficas semelhantes, isto porque, a
Farmacia de uma maneira geral tem 99,5% de portfolio igual, para ndo
dizer mais, normalmente a competi¢do surge por razdes internas, pelo
atendimento, a Farmacia comunitaria ¢ um negocio de elevada fidelidade,

onde a simpatia e a disponibilidade do balcdo sdo muito importantes.”

Antdnio

Cl13

“As pessoas vao a Farmacia por razdes resultantes do portfolio,
abastecimento e por razdes intrinsecas a propria equipa da Farmécia,
quando digo que ndo competia com a outra Farmacia, refiro-me a que ndo
existia competi¢cdo no sentido de que uma pessoa ia a minha Farmacia
porque ia encontrar produtos que ndo encontrava na outra, noés nao
competiamos por produtos, eventualmente, competiamos no

atendimento.”

Antdnio

Cl4

“ O relacionamento melhor que temos ¢ com uma Farmacia a mais de

1Km de distancia, por isso ndo competimos por clientes.”

Antdnio

CI5

“A cooperacgdo ndo esta relacionada com a proximidade mas com a
confianga que se foi mantendo, e pela aumento da disponibilidade que a

Farmdcia com a qual mantenho o relacionamento foi mostrando.”

Antdnio

Cl16

“Atualmente, o sector farmacéutico compete mais do que coopera, ja
esteve claramente mais numa posi¢do cooperante, nomeadamente porque
houve uma mudanga dréstica e repentina das regras do mercado, mudanca
dos proprietarios e dos jovens farmacéuticos que herdaram as Farmacias,
e que perderam os valores da ética e da profissdo, neste momento muitos

colegas ndo tém problemas em beliscar os colegas.”

Antdnio

C17

“Houve uma mudanga de paradigma em 2005 quando ocorreu a
liberalizagdo da propriedade, fixacdo das margens, a publicidade e a saida

0s MNSRM para os supermercados.”

Maria

C18

“Antigamente s6 procuravamos fidelizar os utentes ao balcdo, nao
estavamos preocupados em competir mas sim em cooperar, Cooperamos

muito.”

Maria

C19

“Sempre me regi pelo o lema a unido faz a for¢a, na Farméacia ndo era
muito diferente, cooperdvamos para suprir uma necessidade do utente,

para darmos resposta a quem precisava de um medicamento.”

Maria
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C20

“Hoje os colegas estdo-se nas tintas para a cooperagao e para a €tica, acho
que nem devem saber o cddigo de ética da ordem dos farmacéuticos. Na

minha opinido a Farmécia precisa de valores e de competéncia.”

Maria

C21

“Os meus relacionamentos eram feitos na confianca e na amizade, nds
emprestavamos medicamentos e as outras Farmacias emprestavam-nos a
nds, nunca me senti enganada, sempre tive boa reputagdo e toda a gente

conhecia o que fiz e fago pela profissdo.”

Maria

C22

“Hoje vejo muitas mudangas, antigamente, tinhamos quase todas o
mesmo sortido, a mesma dimensao, 0 mesmo horario mas o Ministro veio
mudar tudo, Farmdcias de maiores dimensdes, ndo querem cooperar nem

respeitar horarios, lutam por tudo.”

Maria

C23

“As Farmacias agora sdo agressivas dao descontos nos medicamentos
para ter mais clientes e marcarem posi¢ao no mercado, colocam outdoors

a dizer que estdo abertas 24 horas.”

Maria

C24

“Os atritos nos relacionamentos resolviam-se na base da conversa, mas eu
nem consigo lembrar-me de nenhum e estou no setor a 40 anos, eram
outros tempos, mas se alguma coisa corria menos bem, conversavamos e

resolviamos as coisas.”

Maria

C25

“Os relacionamentos de empréstimo e de troca de experiéncia e
conhecimento eram feitos na base da confianca e para aumentar a

competéncia.”

Maria

C26

“ O sector precisava e precisa de avancar ¢ fundamental a partilha de
conhecimento e experiéncia para o mesmo evoluir e hoje até acho que os

jovens nao estdo preocupados com isso.”

Maria

C27

“Os relacionamentos que eu tinha, mais concretamente 2, terminaram
porque as Farmacias foram vendidas, e como disse anteriormente, 0s

colegas mais jovens, ndo se preocupam em cooperar.”

Maria

C28

“Tenho relacionamentos com uma Farmdcia com a qual coordeno os
horarios e empréstimos de produtos que ndo estejam esgotados ou
rateados, e esse principio partiu de mutuo acordo, temos uma cooperagao

moderada.”

Carlos

C29

“Tenho uma relacionamento com uma Farmécia familiar com a qual troco

todos os pontos, inclusive, os medicamentos esgotados ou rateados.”

Carlos
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C30

“Os clientes sdo comuns com a Farmacia com a qual partilhamos

medicamentos.”

Carlos

C31

“A relacdo ¢ igual para igual e transparente o suficiente para ndo me sentir
enganado, eles pagam com o mesmo produto, e o relacionamento ¢

sempre ajustado.”

Carlos

C32

“Nunca tivemos atritos de maior, a nossa unido comegou porque nos
juntamos para combater uma “parvoice” que existia na altura nos
servicos, desde essa altura mantivemos uma relacdo simpatica e de

cortesia.”

Carlos

C33

“ Com a minha irma ndo ha competi¢do s6 cooperamos ¢ familia, com a
outra Farmdcia, coopero alguma coisa e competimos muito, os clientes

s30 0 mesmo e temos que competir.”

Carlos

C34

“A Farmdacia mudou muito, sou do tempo, de os farmacéuticos niao
estarem presentes, com a mudanga das margens e da liberalizagdo dos
pregos e o aparecimento e Mass Market, comegou a formar-se uma

competicao muito feroz.”

Carlos

C35

“A Farmacia devia evoluir para algo mais profissional, haver s6 uma
central de compras, ndo ajuda, ¢ importante, cooperarmos para Servir o
cliente, nos servigos, no marketing, ¢ preciso uniformizar o processo, para

fazermos frente ao Mass Market.”

Carlos

C36

“Enquanto o Mass Market ndo estiver interessado no medicamento,
podemos brincar as Farmadcias, e competimos uns com os outros, quando

a dindmica mudar, temos que aprender a cooperar outra vez.”

Carlos

C37

“ A concorréncia indirecta mais proxima ¢ uma Well’s inserida dentro do

Continente.”

José

C38

“Na minha zona de influéncia existem 5 Farmacias que sdo concorrentes
diretos, uma ja mudou de maos, e hoje conhe¢o quem a detém somente de
nome, os restantes conhego os proprietarios, € temos uma relagao

cordial”.

José

C39

“A Farmacia cresceu muito desde a mudanca de instalagdes, ndo temos
problemas de abastecimento, temos vdrias entregas por dia, € 0 nosso
portefolio alargado atrai clientes, a localizacdo ¢ privilegiada, ndo nos

podemos queixar.”

José
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C40

“ Tenho dois relacionamentos com duas Farmécias, mas que ndo estdo na

minha zona de influéncia, surgiram da amizade que comegamos na

faculdade.”

José

C41

“ A partilha ocorre essencialmente sobre duvidas do setor, troca de
informagdes de horario, visdo estratégica, formas de fidelizar clientes, e
novas areas de negdcio que podem ser exploradas pelo sector como o e-

commerce. Pedem-se ainda referéncias para prestadores de servigos

externos, ¢ uma partilha pontual mas justa.”

José

C42

“ Nao temos quezilias porque a partilha ¢ feita por amizade e confianga, e

temos muita transparéncia no negdcio.”

José

C43

“Claro que nos tempos que corre existe competicdo, a mesma €
importante até para sobreviver, assim como o Marketing, antigamente
nem se fala nisto e agora so se fala de Marketing, porque ja se viu que faz

falta ao negbcio.”

José

C44

*“ Na minha opinido a Farmacia compete muito mais agora do que

antigamente, mas ¢ normal isso acontecer, com as mudangas no setor.”

José

C45

“ A nova tendéncia ¢ a formacdo de grupos ¢ a forma de se ganhar

visibilidade, a forma de se comprar bem, e tentar vender melhor.”

José

C46

“Nos meus relacionamentos e porque ndo estamos na mesma zona
geografica, creio que cooperamos moderadamente, ndo trocamos
produtos, e entre n6s quase que competimos por desporto, porque os
clientes ndo sdo os mesmos, a competicdo mais agugada sé surge quando

se partilham clientes.”

José

C47

“ A fidelizacdo continua a depender do balcdo, mas o sortido a gestdo e o
Marketing tém um papel de destaque para conseguir mais clientes, e claro

fideliza-los.”

José

45




