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Resumo

A globalizacdo acentua a competitividade entre empresas, que sentem a necessidade
de encontrar meios alternativos de se estabelecerem no mercado. Os relacionamentos séo
atualmente percecionados como um dos métodos adotados pelas empresas para aceder a
recursos que ndo possuem. Esta ideia tem vindo a ser disseminada na literatura sobre a
temaética das interacdes entre empresas. No entanto, é possivel constatar que os estudos
direcionadas aos relacionamentos entre empresas concorrentes, denominados
relacionamentos coopetitivos, sdo em menor namero. Estes relacionamentos envolvem

ambas as dimensdes competitiva e cooperativa, em simultaneo.

A presente dissertagcdo tem como principal intencdo estudar relacionamentos
coopetitivos na inddstria farmacéutica em Portugal, procurando identificar os beneficios,
tensdes e instrumentos de gestdo das tensdes nos relacionamentos de coopeticdo. Este
estudo descrito-explanatério segue uma estratégia de estudo de caso multiplo. Os cinco
estudos de caso incidem sobre cinco empresas da Inddstria Farmacéutica Portuguesa
(IFP) que participam no Projeto ISO promovido pelo INFARMED. Estes casos sdo
baseados em entrevistas semiestruturadas em profundidade aos representantes da area de
compras e aprovisionamento de cada uma das empresas. A anélise dos resultados permite
uma compreensdo mais vasta da tematica dos beneficios e tenses dos relacionamentos
coopetitivos. Em suma, a investigacdo permitiu identificar os beneficios decorrentes dos
relacionamentos de coopeticdo, nos quais as empresas estabelecem objetivos comuns e
contribuem mutuamente para a geracdo de valor. No entanto, neste tipo de relacionamento

surgem também tensGes que sdo geridas pelas empresas integrantes da parceria.

Palavras-chave: relacionamentos, coopeti¢do, industria farmacéutica, beneficios, tensdes,

gestdo de tensdes.



Abstract

Globalization accentuates competitiveness among companies, which feel the need to
find alternative means of establishing themselves in the market. Relationships are
currently perceived as one of the methods adopted by companies to access resources they
do not have. This idea has been disseminated in the literature on the subject of interactions
between companies. However, it is possible to verify that the studies directed to the
relationships between competing companies, called coopetitive relationships, are in lesser
number. These relationships involve both competitive and cooperative dimensions

simultaneously.

The main intention of this dissertation is to study coopetitive relationships in the
pharmaceutical industry in Portugal, seeking to identify the benefits, tensions and tools
for managing tensions in coopetitive relationships. This descriptive-explanatory study
follows a multiple case study strategy. The five case studies focus on five companies in
the Portuguese Pharmaceutical Industry (IFP) that participate in the ISO Project promoted
by INFARMED. These cases are based on semi-structured in-depth interviews with
representatives of the purchasing and procurement area of each of the companies. The
analysis of the results allows a wider understanding of the benefits and tensions of
cooperative relationships. In short, the investigation allowed identifying the benefits
arising from the coopetition relationships, in which the companies establish common
objectives and mutually contribute to the generation of value. However, in this type of
relationship tensions also arise that are managed by the companies that are part of the

partnership.

Keywords: relationships, coopetition, pharmaceutical industry, benefits, tensions,

tension management.
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BENEFICIOS E TENSOES EM RELACIONAMENTOS DE COOPETICAO DA IFP

Jodo Crespo

1 Introducédo

Na atuacdo das empresas, os relacionamentos estabelecidos entre estas sdo da maior
importancia permitindo o acesso e o desenvolvimento de recursos. A existéncia de
relacionamentos que combinam simultaneamente as componentes de cooperacdo e competicao
é uma tendéncia, embora coexistam duas ldgicas contraditorias (Le Roy et al, 2015). A presenca
simultanea de cooperagdo e competicdo nestes relacionamentos é designada de coopeticéo. Por
forma a fazer face as constantes alteracdes e evolucdo dos mercados, as empresas adotam
estratégias que incluem a unido de esforcos com outros atores da rede, nomeadamente,
concorrentes. Os objetivos destes relacionamentos passam pela reducéo de incertezas e riscos,
ganhos de eficiéncia e criacdo de valor (Le Roy et al, 2015; Pellegrin-Boucher et al, 2018).

Diferentes tipos de relacionamentos organizacionais sdo identificados na literatura como a
coexisténcia, a cooperacao, a competicao e a coopeticdo. No entanto, € evidente que os trade-
offs entre cooperagdo/harmonia e competi¢cdo/conflito nas diferentes vertentes dos
relacionamentos tém naturezas e resultados diferentes (Bengtsson & Kock, 1999). A presente
investigacdo da maior enfase aos relacionamentos de coopeticdo, sendo estes 0s mais exigentes
entre os relacionamentos horizontais, por se desenvolverem sob duas ldgicas de interacdo
opostas. Embora a combinacdo destas duas dimensdes seja uma fonte de criacdo de valor,
originam-se tensdes no seio dos relacionamentos coopetitivos (Fang et al, 2011). Estas tensdes
surgem a diferentes niveis, sejam eles individuais, intraorganizacionais ou interorganizacionais
(Tidstrom, 2014). Diferentes tipos de tensdes sdo identificados na literatura: a clareza dos
papéis a desempenhar, a partilha de conhecimento, o oportunismo, o poder e dependéncia das

partes, entre outros.

Apesar de ndo ser possivel eliminar por completo estas tensdes, as empresas devem ser
capazes de as gerir de modo a que os resultados obtidos sejam os mais benéficos possivel, de
preferéncia para todos as partes envolvidas. Nesse sentido, surgem trés correntes de pensamento
no que respeita a gestdo das tensdes em coopeticdo — separacdo organizacional, integracdo e
cogestdo (Le Roy et al, 2015; Pellegrin-Boucher et al, 2018). Alguns autores defendem o
principio da separacdo organizacional, devido a incapacidade de os individuos gerirem a
dualidade da coopetigdo (Pellegrin-Boucher et al, 2018). O principio da integracdo como estilo
de gestdo das tensdes sugere que os individuos devem integrar individualmente o paradoxo da
coopeticdo. Por ultimo, Le Roy et al (2015) apresentam o principio da cogestdo, que passa pela

combinacdo dos dois métodos anteriores. Embora tenham sido ja realizados estudos sobre a
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coopeticdo e as tensdes associadas a estes relacionamentos, 0 modo como estas sdo geridas é
ainda objeto de alguma controvérsia na literatura. Segundo Raza-Ullah et al (2014), pouco se
sabe ainda sobre o0s paradoxos e tensdes interorganizacionais geradas. Quanto aos principios de
gestdo de tensdes, Le Roy et al (2015) defendem que o principio da integracdo apresenta
limitacbes ao nivel individual e a separacdo pode levantar questdes ao nivel intra e

interorganizacional, pelo que tais principios devem continuar a ser estudados.

A presente dissertacdo incide sobre o setor da industria farmacéutica em Portugal. Assim
como em muitos outros setores, na industria farmacéutica séo estabelecidos relacionamentos de
coopeticdo entre os diferentes atores, sejam estes dedicados a 1&D ou ao acesso a cadeias de
abastecimento melhoradas. Em particular, na Industria Farmacéutica Portuguesa, foram
identificadas parcerias que envolvem varias empresas concorrentes. A escassez de estudos que
relacionem os beneficios, as tensGes coopetitivas e 0 modo como as mesmas sao geridas neste
setor sustenta o seguinte problema de investigacdo: compreender os beneficios, as tensdes e a
sua gestdo em relacionamentos de coopeticdo na Industria Farmacéutica Portuguesa. Com base
no problema de investigacdo, elaboram-se trés questdes de investigacdo: (1) Que beneficios
resultam dos relacionamentos coopetitivos? (2) Que tipos de tensdes existem nos
relacionamentos coopetitivos? (3) Como séo geridas as tensdes existentes nos relacionamentos

coopetitivos?

A dissertacdo apresentada é composta por sete capitulos. Inicia com um capitulo de
introducdo. Seguidamente, o capitulo é dedicado a revisdo de literatura, que permite a
contextualizacdo dos temas de redes de relacionamento, tipos de relacionamentos horizontais,
coopeticdo e por fim, as tensbes neste tipo de relacionamentos e a sua gestdo. No terceiro
capitulo, é exposto o modelo conceptual utilizado. O capitulo 4 apresenta a metodologia,
clarificando o proposito e processo da investigacdo. Logo ap0s, é apresentado o contexto do
relacionamento em investigacdo e descritos os estudos de caso. No sexto capitulo, procede-se
a anélise dos dados recolhidos, nas oOticas within e cross-case. Por fim, sdo demonstradas as
conclusbes da investigacdo, o seu contributo, as limitacbes do estudo e sugestdes de

investigacdo futura.

2 Revisao de Literatura

O presente capitulo apresenta definicdes de relacionamentos empresariais e redes, assim
como de relacionamentos coopetitivos e as tensdes que surgem entre as partes envolvidas nos

mesmaos.
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2.1 Redes de Relacionamentos

O entendimento da natureza dos relacionamentos interorganizacionais estd intimamente
relacionado com as redes de negdcios e com 0s processos especificos que incitam a mudanca
nestas mesmas redes. Hakansson & Snehota (1995) e Beitelspacher et al (2018) definem os
relacionamentos como o resultado de um processo de interacdo no qual foram estabelecidas
conexdes entre duas ou mais partes, gerando orientagdo mutua e compromisso, permitindo

trocas continuas de recursos, com a perspetiva de manutencao futura.

Durante os anos noventa, foi dada uma crescente importancia aos relacionamentos por parte
de investigadores de diferentes areas de estudo. Em marketing, € possivel afirmar que a gestdo
de relacionamentos tem vindo a opor-se ao marketing transacional, assumindo-se dois
pressupostos. O primeiro é que as interagGes atuais estdo relacionadas com interacGes anteriores
e futuras entre as contrapartes. O segundo pressuposto € que as contrapartes se tornam
interdependentes ao longo do tempo, com o decorrer de diferentes interacGes. Aliada a esta
tematica, surge a nocao de interdependéncia e 0 modo como esta afeta as acdes de determinado
ator, suportando a tomada de decisdo (McLoughlin & Horan, 2000). O conceito de
interdependéncia surge intimamente associado aos relacionamentos. Paradoxalmente, os
relacionamentos resultam da interdependéncia e sdo simultaneamente, uma ferramenta para
lidar com a prépria interdependéncia. A interdependéncia é, no entendimento dos autores, uma
das caracteristicas dos relacionamentos, representando de forma paradigmaética, uma origem de
oportunidades e um constrangimento ao comportamento das partes envolvidas. Ratajczak-
Mrozek (2017) defende que o estado atual de um relacionamento é o resultado das interacdes

anteriores entre os atores.

No que respeita as redes de negdcio, estas sdo definidas como uma estrutura onde sao
realizados diferentes tipos de atividades de negocio, levadas a cabo por um conjunto de atores
conectados através de interacoes estabelecidas entre os mesmos (Holmlund & Térnroos, 1997;
Hakansson & Ford, 2002). Para um melhor entendimento das redes de relacionamentos, é
necessario fazer a distingdo entre dois tipos de contexto: horizontal — relacionamentos
estabelecidos entre empresas concorrentes — e vertical — relacionamentos existentes entre

clientes e fornecedores (Bengtsson & Kock, 1999).

Adicionalmente, Holmlund & To6rnroos (1997) identificam algumas caracteristicas
tipicamente observaveis nos relacionamentos de negocio, como a mutualidade, o carater de

longo-prazo, a natureza do processo e a dependéncia de contexto. O grau de mutualidade
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encontra-se intimamente relacionado com a confianga, comprometimento das partes e simetria,
na medida em que os relacionamentos séo equilibrados, ndo havendo nenhuma das partes com
controlo absoluto do relacionamento. Em relacionamentos de longo-prazo, a mutualidade esta
associada a adaptacéo e institucionalizacdo das partes envolvidas e permite avaliar a qualidade

do relacionamento (Ratajczak-Mrozek, 2017).

Quanto ao carater de longo-prazo, esta € uma das caracteristicas do desenvolvimento dos
relacionamentos de negdcio que considera o tempo como um fator relacional. A continuidade
dos relacionamentos reflete a forca da utilizacdo dos efeitos de aprendizagem em beneficio
mutuo. Esta forca cresce gradualmente, a medida que sdo realizados investimentos pelas
contrapartes e se torna mais dispendioso abdicar do relacionamento criado. A semelhanca de
Holmlund & Tornroos (1997), Ratajczak-Mrozek (2017) menciona a expetativa de
continuidade do relacionamento, o que implica o carater de longo-prazo. Este autor alerta ainda
para o facto de as oportunidades de mercado muito importantes ou alteracbes noutros
relacionamentos poderem conduzir a rescisdo dos relacionamentos. Sendo compostas por
diferentes interagBes, os relacionamentos de negdcio sdo bastante dindmicos, caracterizados
pelas constantes mudancas e adaptacGes geradas pela procura de beneficios — potencial de
utilizacdo. Estes fatores encontram-se relacionados com a natureza do processo. Por fim,
Holmlund & Toérnroos (1997) identificam a dependéncia de contexto como outra das
caracteristicas dos relacionamentos de negdcio. Esta caracteristica relaciona-se com o facto de
as acdes e os resultados econdémicos e sociais serem influenciados pelos relacionamentos
diadicos dos atores e pela estrutura da propria rede de relacionamentos. O ambiente no qual o
relacionamento se desenvolve afeta e é afetado pelas interaces entre dois atores especificos,
numa atmosfera especifica (Ratajczak-Mrozek, 2017). Atmosfera esta que é determinada pela

estrutura, a posi¢do e o dinamismo do mercado.

2.2 Relacionamentos em Contexto Horizontal

Dacin et al (2007), suportados em diversos autores, referem que as aliancas estratégicas tém
como principais vantagens, a entrada em novos mercados, 0 crescente poder de mercado, a
renovacao estratégica, a obtencdo de economias de escala, entre outros. Pellegrin-Boucher et al
(2018) mencionam que os relacionamentos coopetitivos permitem que as empresas beneficiem
de economias de escala, acedam a recursos estratégicos e criem sinergias organizacionais. Por

sua vez, Le Roy et al (2015) identificam os desafios tecnoldgicos, nomeadamente a reducéo do
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ciclo de vida dos produtos e a convergéncia de diferentes tecnologias, como motivadores da

adocdo de estratégias coopetitivas.

Apesar de ser possivel encontrar semelhangas entre os relacionamentos verticais e
horizontais, estes sdo em muitos aspetos, tipos de relacionamentos totalmente diferentes. Santos
& Baptista (2014) referem que, embora os relacionamentos mais comuns sejam aqueles entre
clientes e fornecedores, em segundo lugar surgem os relacionamentos em contexto horizontal,
isto &, entre empresas concorrentes, mais dificeis de identificar pela caréncia de transagdo
econdmica. Se por um lado, os concorrentes competem de forma a efetivar a propria rede, por
outro, existe uma procura pela cooperacao, para que seja possivel que a criacdo de lagos entre

as partes Ihes permita conhecer-se mutuamente (Bengtsson & Kock, 1999).

Bengtsson & Kock (1999) adaptaram a investigacao realizada por Easton & Araujo (1992)
e Easton et al (1993). Enquanto os Ultimos autores identificaram cinco tipos de relacionamentos
horizontais, Bengtsson & Kock (1999) analisam a natureza dos relacionamentos entre
concorrentes e identificam quatro tipos, com base no trade-off existente entre cooperacéo e
competicdo. Desta forma, os tipos de relacionamentos entre concorrentes identificados s&o:
coexisténcia, cooperacdo, competicdo e coopeticdo. As principais particularidades da
coexisténcia traduzem-se nas transacdes de informacdo e sociais, na auséncia de transacdes
econdmicas, numa reduzida interacdo entre concorrentes e na existéncia de um ator dominante
na rede. Neste caso, 0s concorrentes tém os seus nichos de mercado estabelecidos. Importa
ainda referir que existe um grande distanciamento entre concorrentes, que se deve a fatores
psicolégicos. Apesar de nao haver um didlogo sobre 0 modo de atuagédo de cada ator, 0s niveis
de confianca sdo elevados e informais, assim como as normas. Contudo, estes relacionamentos
néo séo definitivos, uma vez que os posicionamentos dos concorrentes podem ser conflituosos
(Bengtsson et al, 2003).

Em relacionamentos de pura cooperacao, verificam-se comummente transacoes de negocio,
informacdo e sociais. Poderdo existir acordos formais de cooperagdo, formando aliancas
estratégicas ou outras parcerias, havendo ainda espaco para acordos informais, baseados em
normas sociais e confianca. Estes acordos formais e informais permitem uma distribuicdo do
poder e da dependéncia entre 0s concorrentes, mitigando o risco de haver conflitos e criando
oportunidades para alcancar objetivos matuos. Embora exista cooperagéo, a atitude competitiva
entre as partes mantém-se. A raridade dos conflitos deve-se ainda a prevaléncia de objetivos

comuns entre os atores e a proximidade decorrente de fatores funcionais e psicologicos.
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Bengtsson & Kock (1999) identificam um terceiro tipo relacionamento entre concorrentes -
a competicao. Este é um processo interativo onde as percegdes e experiéncias dos individuos e
das empresas influenciam as ac0es e as interag0es entre os atores. Um ambiente de competigéo
tipifica-se por padrdes reativos entre 0s concorrentes, uma vez que perante o lancamento de
uma nova de linha de produtos, existe uma tendéncia de acompanhamento por parte dos outros
concorrentes. O poder e a dependéncia encontram-se equitativamente distribuidos, com base
nas posicdes de cada ator na rede e as interagbes sdo simples e diretas. A semelhanca dos
relacionamentos de coexisténcia, 0s concorrentes estabelecem os seus objetivos de forma
independente, embora as normas da rede sejam aceites e adotadas de forma informal. Neste tipo
de relacionamentos, 0 ganho de um dos atores implica a perda de um outro, dado que se trata

de um zero-sum game.

Os relacionamentos de coopeticdo sdo relacionamentos horizontais que apresentam duas
I6gicas de interacdo. Le Roy et al (2015) definem coopeticdo como o relacionamento diddico
gue combina simultaneamente duas dimensdes contrarias, sendo elas a cooperacdo e a
competicdo. Por um lado, a cooperacédo, na medida em que existe uma intencdo de ter acesso a
recursos externos como o know-how, investimento ou outros ativos e por outro, a competicao,
na qual o objetivo das empresas é a criacdo de uma vantagem competitiva perante o outro
concorrente (Bengtsson et al, 2003). O tipo de transacbes presentes neste tipo de
relacionamentos vai desde as econdmicas as nao econémicas. As tensdes em coopeticdo sdo

explicadas em maior detalhe nas secgdes que se seguem.

2.3 Tensdes em Coopeticdo

Embora a coopeticdo seja uma fonte de valor, originam-se tensdes através da combinacéao
de duas dimensdes opostas, a cooperacdo e a competicdo. Fang et al (2011) definem tens&o
como duas forcas coexistentes e contraditorias com objetivos incompativeis e que tém o
potencial de quebrar parcerias, sendo frequentemente causas do agravamento das mesmas.
Tidstrom (2014) refere que as tensdes nos relacionamentos de coopeti¢do surgem a diferentes
niveis, sendo eles: individual, intraorganizacional e interorganizacional. Ao nivel individual,
diversas raz0es justificam o surgimento de tensdes coopetitivas. Entre elas, o equilibrio
psicologico dos individuos envolvidos num projeto de coopeticdo, que pode ser afetado devido
a complexidade de balancear a estratégia individual e colaborativa. Este tipo de tensdo
relaciona-se com a questdo do papel a desempenhar. Nesta situacdo, os individuos podem

duvidar do seu papel enquanto colaboradores da sua empresa e a0 mesmo tempo, parte
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integrante da cooperacdo com um concorrente (Le Roy et al, 2015). Embora cada individuo
percecione o paradoxo da coopeti¢do de forma diferente, as emocOes experienciadas produzem-
se e manifestam-se coletivamente. O resultado da agregacdo das tensbes ao nivel individual
resulta em tens@es intra e interorganizacionais (Raza-Ullah et al, 2014). As tensfes existentes
entre diferentes unidades de negdcio, colaboradores que se encontram integrados em projetos
de coopeticdo e aqueles que exercem funcBes alocadas apenas a sua entidade, constituem fontes
de tensdo ao nivel intraorganizacional (Le Roy et al, 2015). Raza-Ullah et al (2014) defendem
que, apesar de existir um sentimento de ambivaléncia emocional a nivel individual, esta
sensacédo é espelhada tambem ao nivel da organizacao. Por ultimo, Tidstrom (2014) e Le Roy
et al (2015) tratam o dilema entre a criagdo de valor comum ou apropriacdo do valor criado, 0
risco de transferéncia de informacdo confidencial ou a imitacdo tecnoldgica como tensdes ao
nivel interorganizacional. Neste ambito, estas tensdes surgem também devido ao nivel de

comprometimento e distanciamento entre as partes envolvidas (Bengtsson & Kock, 1999).
2.3.1 Tipos de Tensdes

Segundo Tidstrém (2014), os diferentes niveis de coopera¢do e competicao e outras questdes
subjacentes ndo determinam por si s0, as tensdes. A autora acrescenta que a forgca da cooperagéo
e da competicdo se relaciona com os graus de complementaridade, confianca e forca dos lacos,

sendo que a cooperacdo contribui positivamente e a competicdo negativamente.

Diferentes tipos de tensdes sdo identificados na literatura sobre esta tematica. Estas tensdes
podem ou ndo ter lugar em simultdneo. Em seguida, encontram-se descritos os tipos de tensdes
identificados na literatura. Os papéis a desempenhar pelas partes surgem como o primeiro tipo
de tensdo nos relacionamentos de coopeticdo, originada pela tensao primaria entre a orientacédo
cooperativa ou competitiva. Segundo Bengtsson & Kock (2015), a falta de clareza dos papéis
atribuidos aos individuos pode explicar o surgimento de tensdes interorganizacionais e
intraorganizacionais, embora surjam inicialmente ao nivel individual. Entende-se necessaria a
criacdo de ferramentas e estratégias que permitam aos individuos gerir estes conflitos de modo

a manterem o seu foco nos objetivos comuns do relacionamento.

Em segundo lugar, surgem as tensdes relacionadas com o conhecimento, por este se tratar
de uma fonte de vantagem competitiva. Porém, num relacionamento coopetitivo, a partilha de
conhecimento contribui para a geracdo de valor para as partes envolvidas, criando sinergias das
quais as empresas parceiras podem beneficiar. Segundo Tsai (2002), a vertente cooperativa da

partilha de conhecimento permite a utilizacdo do mesmo na busca por objetivos comuns. Em
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termos competitivos, surge como meio de estabelecer uma vantagem competitiva, por forma a
superar os concorrentes, ndo considerando o beneficio matuo do relacionamento (Morris et al,
2007). Uma das formas de gerir o conhecimento partilhado poderé passar pelo estabelecimento

de regras entre as partes.

O terceiro tipo de tensao reside no poder e dependéncia entre as partes. Na pratica, uma das
partes podera exercer o seu poder como meio de forgar a outra a agir de um determinado modo,
que beneficie a primeira. De acordo com Osarenkhoe (2010), este fator esta relacionado com o
tamanho das empresas, sendo que uma empresa mais pequena pode tornar-se dependente de
uma maior. A dependéncia de recursos levara a um desequilibrio no relacionamento. Em
ambiente coopetitivo, tal acontecimento pode traduzir-se na perda da vantagem competitiva
gerada pelo relacionamento.

Por fim, Tidstrom (2014) identifica as situacdes oportunistas como outro tipo de tensao
interorganizacional em relacionamentos coopetitivos. Estas situacdes verificam-se quando uma
das partes tira partido da outra contra o interesse da mesma. O acesso e cOpia das competéncias
nucleares por parte de um dos intervenientes é apenas um exemplo destes casos. Perante a
percecdo de ameaca, a componente competitiva do relacionamento podera prevalecer,
originando tensGes no relacionamento. Segundo Tjosvold et al (2010), o oportunismo é uma
possibilidade entre parceiros, devido aos impulsos naturais de autobeneficiacdo e a

incapacidade de as pessoas trabalharem em prol de uma meta comum.

Perante os tipos de tensdes passiveis de surgir num relacionamento de coopeticao, revela-se
de elevada pertinéncia, a discussao de como devem ser geridas estas tensdes, de forma a garantir
0 sucesso da interacdo entre as partes. Na seccdo seguinte, discutem-se os estilos de gestdo a

adotar e os resultados dos mesmos.
2.3.2 Gestao de Tensdes

Na sua generalidade, as tensdes representam o lado negativo dos relacionamentos, denotado
em primeiro lugar, ao nivel da gestdo de topo (Pellegrin-Boucher et al, 2018). Contudo, 0s
resultados das tensdes podem ser negativos, positivos ou mistos, dependendo do tipo de gestéo
aplicado. As tensdes séo geradas pela coopetitividade e ndo € possivel elimina-las totalmente,
pelo que as instituicdes devem ser capazes de as gerir de modo a que os resultados obtidos
sejam o0s mais benéficos possivel, de preferéncia para todos as partes envolvidas
(relacionamento win-win). Conforme mencionado anteriormente, embora este tipo de

relacionamentos permita 0 acesso a recursos estratégicos e sinergias interorganizacionais, as
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partes envolvidas expde-se a riscos como a perda de soberania ou a fuga de informacdo. A
temética da gestdo das tensGes em coopeticdo tem sido alvo de véarios estudos, que deram
origem a trés correntes de pensamento (Pellegrin-Boucher et al, 2018).

A primeira sugestdo apresentada na literatura como modo de gestdo das tensdes em
coopeticdo passa pelo principio da separacdo organizacional entre competi¢do e cooperagéo.
Esta abordagem deve-se a incapacidade de os individuos gerirem a dualidade da coopeticéo,
sendo necessério que as empresas criem uma separacdo entre as atividades dedicadas a
competicdo e aquelas dedicadas a cooperacdo. Esta separacdo pode ser realizada por dois
métodos (Pellegrin-Boucher et al, 2018). O primeiro método passa pela especificacdo de uma
unidade funcional responsavel pela colaboracdo e outra dedicada a manutencao da competicéo.
A outra solucdo passa pela cooperagdo com um concorrente num determinado leque de produtos

e a adocao de competicao pura nos restantes mercados.

Em segundo lugar, surge a corrente da integracdo como estilo de gestdo das tensdes. Neste
caso, os colaboradores devem integrar individualmente o paradoxo da coopeticdo. Pellegrin-
Boucher et al (2018) ndo o consideram um método eficaz, uma vez que da origem a tensdes
individuais e intraorganizacionais. A falta de compreensao do papel dos colegas em fungdes de
cooperacdo pode levar a conflitos internos e suspeicdo. A solucdo podera passar pelo
conhecimento generalizado da estratégia da empresa. Enquanto o principio da separacdo se

relaciona com o design organizacional, a integracdo manifesta-se ao nivel individual.

Le Roy et al (2015) apresentam uma outra solucéo para a gestdo das tensdes que passa pela
combinacdo dos dois métodos supramencionados, sendo-lhe dado o nome de principio da
cogestdo. Os autores identificaram a existéncia de Equipas de Projeto Coopetitivo (CPTs) nos
grupos de trabalho, o que permitiu a identificacdo de estratégias de cogestdo. Estas estratégias
procuram combinar os principios de separagdo e integracdo. Estas equipas consistem na
agregacao de recursos humanos, tecnolégicos e financeiros de dois concorrentes numa equipa
de projeto Unica, separada das organizacdes e dedicada a um objetivo comum. Em termos de

governacdo, a sua estrutura € mista, sendo partilnada por membros de ambas as empresas.

Ao nivel da gestdo de tensbes em relacionamentos de coopeticdo, Tidstrom (2014) identifica
dois grandes pilares, sendo estes as questdes subjacentes a natureza do relacionamento e 0s
diferentes estilos de gestdo das tensdes. No que respeita as questdes subjacentes a natureza do
relacionamento, a similaridade cultural e processual entre as partes facilita a criacdo de sinergias

e a cooperagdo mais proxima. No entanto, empresas similares tendem a focar-se em segmentos
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de mercado semelhantes, o que pode originar conflitos no relacionamento. Por sua vez, a
confianga surge novamente como um fator importante para o sucesso do relacionamento,
permitindo uma melhoria da partilha de informacdo, conhecimento e recursos. Na perspetiva
das organizacdes, a confianca é especialmente relevante no que respeita ao equilibrio entre os
interesses proprios e mutuos. Ao nivel do ator individual, Tidstrom (2014) defende que as
relagOes interpessoais contribuem para a geracdo de confianca e reducdo de comportamentos
oportunistas. O compromisso é outra das questdes subjacentes elencadas por Tidstrom (2014),

estando relacionado com a dedicacdo das partes e a responsabilidade assumida pelas mesmas.

Quanto aos diferentes estilos de gestdo identificados por Tidstrom (2014), estes baseiam-se
num modelo de Thomas & Kilmann (1974) que inclui os seguintes estilos: colaboracéo,
competicdo, comprometimento, prevencao e aceitacdo. A colaboracdo implica a procura por
um resultado 6timo que satisfaca todas as partes através de novas solucdes para as necessidades
dos atores e da propria rede. Relacionado com resultados win-lose, surge a competicdo, que
embora tenha uma conotacdo negativa, pode ser aconselhavel em situacdes em que o conflito
interpessoal é reduzido e o conflito de tarefas é grande. No que respeita ao comprometimento,
refere-se a situagcGes em que as partes cedem e tomam decisfes mutuamente aceitaveis. Esta
estratégia pode ser eficiente em situacGes em que a colaboracdo falhou. Quando as partes
revelam pouco interesse pelo relacionamento e pela cooperacdo, adotam o estilo de prevencao,
negando e suprimindo a tensdo. Trata-se de um estilo de gestdo de tensdes passivo e pouco
frequente. Por Gltimo, existem situacdes em que é dada primazia ao beneficio da outra parte em
detrimento do proprio bem-estar. A este estilo de gestdo da-se o nome de aceitacdo e é
aconselhdvel em situacBes ndo criticas nas quais se pretende a reducdo ou eliminacdo de
conflitos interpessoais. Independentemente do estilo de gestdo adotado, inimeros fatores
contribuem para o resultado da tensdo. Por isso, ndo é possivel identificar um estilo que garanta

resultados positivos.

3 Quadro Conceptual

Como apresentado ao longo do capitulo anterior, os relacionamentos de coopeti¢cdo sao
bastante exigentes, na medida em que os concorrentes se relacionam sob duas légicas de
interacdo (cooperagdo e competicdo). Além dos beneficios referidos por Dacin et al (2007) e
Pellegrin-Boucher et al (2018), Tidstrom (2014) identifica tensdes geradas a diferentes niveis
(individual, intraorganizacional e interorganizacional). Para além de se manifestarem a niveis

distintos, é possivel distinguir igualmente diferentes tipos de tensdes, desde o papel a
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desempenhar ao oportunismo, passando pela partilha e apropriacdo de conhecimento, poder e
dependéncia. Embora néo seja possivel eliminar as tensfes por completo, Pellegrin-Boucher et
al (2018) e Tidstrom (2014) identificam algumas abordagens que as empresas poderdo adotar

na gestdo das tensdes nos relacionamentos de coopeticéo.

No presente estudo, sdo tratados temas como os relacionamentos de coopeticdo, 0s seus
beneficios, os tipos de tensdo gerados, 0s niveis aos quais surgem estas tensdes e 0S
instrumentos de gestdo de tensbes adotados. Como previamente enunciado, o problema de
investigacdo associado a presente monografia consiste em compreender quais os beneficios
resultantes de relacionamentos de coopeticdo e de que modo sdo geridas as tensdes em
relacionamentos de coopeticdo na Industria Farmacéutica Portuguesa. De modo a dar uma

resposta ao problema de investigacédo, foram estabelecidas trés questfes de investigacao.

A primeira questao de investigacdo procura identificar quais os beneficios originados pelos
relacionamentos de coopeticdo entre empresas da IFP. Dacin et al (2007) e Pellegrin-Boucher
et al (2018) identificam a entrada em novos mercados, o crescente poder de mercado, a
renovacao estratégica, a obtencdo de economias de escala, 0 acesso a recursos estratégicos e
geracdo de sinergias organizacionais como os principais beneficios dos relacionamentos

coopetitivos.

Num segundo momento, a questdo de investigacdo que se coloca tem como objetivo a
identificacdo dos tipos de tensfes que surgem em relacionamentos coopetitivos entre empresas
da IFP. Bengtsson & Kock (2015) identificam a dificuldade na defini¢do dos papéis a
desempenhar como um dos tipos de tensdo nos relacionamentos de coopeti¢do. Por sua vez,
Tsai (2002) avanca com a conflitualidade entre as vertentes cooperativa e competitiva da
partilha de conhecimento, uma vez que sua apropria¢ao constitui um entrave ao beneficio mutuo
do relacionamento. O terceiro tipo de tensdo, abordado por Osarenkhoe (2010), surge
relacionado com o poder e dependéncia entre as partes, cujo desequilibrio podera levar a uma
perda da vantagem competitiva. Por Gltimo, as tens6es em coopeticdo podem ser originadas por
situacGes oportunistas protagonizadas pelas partes, como tratado por Tidstrém (2014) e
Tjosvold et al (2010).

Apos a definicdo dos diferentes tipos de tensdes, importa compreender quais 0s instrumentos
utilizados pelas empresas da IFP na gestdo das tensbes. Pellegrin-Boucher et al (2018)
identificam dois grandes principios de gestdo de tensbes — separacdo organizacional e
integracdo. A separacdo organizacional pode colocar-se em prética através da especificacdo de
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uma unidade funcional alocada a cooperagédo ou pela definicdo de um determinado leque de
produtos em que 0s concorrentes cooperam. Quanto a integracdo, consiste na aceitacdo do
paradoxo da coopeticdo por parte dos individuos. Enquanto o principio da separacdo se
relaciona com o design da organizacdo, a integracéo revela-se ao nivel individual. Uma outra
solucéo que consiste na combinacdo dos dois principios apresentados, introduzida por Le Roy
et al (2015), denominada de Equipas de Projeto Coopetitivo (CPTs), instrumento prético da
estratégia de cogestdo. Este instrumento consiste na incorporacdo dos recursos de dois
concorrentes numa so equipa de projeto. Adicionalmente, Tidstrom (2014) considera que a
prépria natureza do relacionamento também exerce influéncia na gestéo das tensées, sendo pela
similaridade cultural e processual, pela confianca existente entre as partes ou pelas relagdes
interpessoais. Baseado num modelo de Thomas & Kilmann (1974), Tidstrom (2014) identifica
ainda quatro estilos de gestdo de tensdes — colaboracdo, competicdo, comprometimento,
prevencdo e aceitacao.

Figura 1 - Modelo Conceptual

Entrada em Novos Mercados
Crescente Poder de Mercado
Economias de escala

Sinergias Organizacionais

Papeis a desempenhar Estilos de Gestio

¢ Colsboraido
Jit s Comgetich
Apropriacie de conhecimento .o tarm

+ Pravent
= Aceitagdo

e MNatureza do Relacionamento

ghi : + Similaridate cultursl & processus)
Situagoes oportunistas + Confisngs
*  Relagies intarpessoais

Separaclo arganizacional

Integragiac

Equipas de Projete Coopetitive
[CPTs)

Fonte: Elaboragao prépria

4  Metodologia

O presente capitulo descreve 0 modo como a investigacdo foi conduzida, apresentando a
filosofia de pesquisa, a abordagem adotada, o objeto de estudo e a estrategia utilizada.
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4.1 Abordagem metodologica

De acordo com Saunders et al (2009, p. 109), as diferentes filosofias de pesquisa séo
“melhores” ou “piores”, consoante as questdes de investigagdo do estudo em causa. A
perspetiva interpretativista é apropriada em casos de pesquisas no campo do comportamento
organizacional (Saunders et al, 2009, p. 116). Uma vez que os relacionamentos de negocio sdo
resultado de um conjunto de circunstancias protagonizadas por individuos e por isso, séo
complexos e Unicos, a filosofia de investigacdo adotada neste estudo foi a interpretativista.
Pretende-se compreender qual a visdo dos individuos e empresas entrevistadas quanto ao
ambiente que os rodeia. Numa perspetiva subjetivista, as diferentes interpretaces dos atores
sociais afetam as suas acdes e a natureza das suas interacdes sociais, gerando fenémenos sociais.
Por sua vez, a abordagem aplicada foi dedutiva, na medida em que, num primeiro momento,
foi revista a literatura existente sobre a tematica e desenvolvido um quadro conceptual que

orientou a recolha de dados empiricos e sua analise.

No que respeita ao objeto de estudo, foi utilizada uma combinacdo de estudos descritivo e
explanatorio, definidos por Saunders et al (2009, p. 140) como estudos descrito-explanatorios.
Segundo os autores, para que seja possivel retratar um perfil correto de pessoas, eventos ou
situacOes através de um estudo descritivo, é necessario ter uma visao clara do fenémeno que se
pretende estudar. A pesquisa descritiva permitiu estabelecer um contexto para a investigacao
explanatoria, através da identificacdo dos beneficios e tipos de tensdo que surgem entre as partes
e quais as ferramentas de gestdo aplicadas. Por sua vez, a investigacdo explanatoria possibilitou
0 estabelecimento de relacdes causais entre diferentes variaveis. Os dados recolhidos foram
puramente qualitativos, por forma a compreender o comportamento de individuos e empresas

em relacionamentos coopetitivos.

No que concerne a estratégia de investigacdo, foi adotado o estudo de caso mudltiplo,
incidente sobre cinco empresas-membro do Projeto 1ISO, promovido pelo INFARMED entre
laboratdrios da IFP. O estudo de caso é entendido como uma estratégia de pesquisa que envolve
uma investigagdo empirica de um fendmeno contemporéaneo particular, utilizando varias fontes
de evidéncia (Saunders et al, 2009, p. 145). No entendimento dos autores, esta estratégia de
investigacdo é particularmente interessante quando se pretende enriquecer a percecdo do
contexto da prépria investigagdo. A adocdo do estudo de caso multiplo prende-se com a

necessidade de confirmacéo da ocorréncia dos resultados do primeiro caso, nos restantes casos.
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4.2  Amostragem e métodos de recolha de dados

Conforme enunciado na seccdo anterior, a selecdo das empresas utilizadas na elaboragéo dos
estudos de caso deveu-se a sua participacdo no Projeto 1SO. A amostragem da presente
investigacdo € ndo aleatdria intencional (Saunders et al, 2009, p. 233). Das quinze empresas
que constituem o projeto, foram contactadas treze, com vista ao agendamento de entrevistas,
tendo sido obtidas cinco respostas positivas. Os entrevistados foram selecionados com base no
seu conhecimento e participagdo no projeto. Adicionalmente, foram recolhidos dados
secundarios em péaginas de internet, noticias, investigacdes anteriores e documentos
governamentais. Estes dados permitiram a analise e contextualiza¢ao da industria e realizar os
contactos com as empresas. A Tabela | descreve o método de recolha de dados através da
realizacdo de caso entrevistas.

Tabela |

Caracterizacdo da amostra

Tempo de Formade

Entrevistado Empresa Cargo Entrevista Contacto
El A Procurement Manager 56min. Skype
E2 B Purchasing Manager 1h02min.  Skype

Manager de Compras e

E3 C 33min. Zoom
Planeamento
E4 D Procurement & Supply Chain 35min. MS Teams
Manager
E5 E Head of Purchasing 37min. Char?afja
telefonica

Fonte: Elaboragao prépria

As entrevistas foram semiestruturadas em profundidade e tiveram como finalidade a recolha
de dados primarios e resposta as questdes de investigacdo apresentadas nesta dissertacdo. A
estruturacdo das entrevistas deste modo permite ao investigador, abordar determinados temas-
chave, possibilitando a adaptagdo das questdes e da sua ordenagdo no decorrer da entrevista,
com a obtencgdo de respostas mais detalhadas como propdsito. As entrevistas ocorreram entre
0s meses de junho e julho de 2020, consoante a disponibilidade dos inquiridos. Com autorizagéo
dos participantes, procedeu-se a gravacgdo das entrevistas e foram tomadas notas para auxilio

do investigador, sendo garantido o anonimato dos entrevistados e das proprias empresas.

A revisdo de literatura foi utilizada como base para a elaboragdo do guido de entrevista que

é composto por 22 questdes, distribuidas em trés partes. Na primeira parte, as questdes incidem
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sobre o entrevistado e a empresa que representa. Na segunda e na terceira parte, as questdes sao
orientadas para as caracteristicas do relacionamento de coopeticdo e a identificacdo de tensdes
e instrumentos de gestdo, respetivamente. No que respeita ao horizonte temporal, foi utilizado
o longitudinal, de modo a estudar a mudanca e desenvolvimento do relacionamento de

coopeticdo (Saunders et al, 2009, p. 155).

4.3  Andlise dos dados e critérios de qualidade

A gravacdo das entrevistas foi posteriormente utilizada na transcri¢cdo em texto das mesmas,
para serem alvo de andlise. O tratamento e a analise dos dados foram realizados numa perspetiva
within e cross-case, na medida em que foi compreendido e explicado o contexto especifico

confrontado com a teoria e comparados os resultados dos casos.

No que concerne a garantia de validade e fiabilidade, a recolha dos dados primérios
suportou-se em estudos anteriores e o recurso a diversas fontes de dados e informacao permitiu
a sua triangulacdo (Saunders et al, 2009, p. 146). Segundo os autores, a aplicacdo do estudo de
caso multiplo reforca a fiabilidade dos dados, assim como o recurso a entrevistados que estao
diretamente envolvidos no fenémeno alvo de investigacdo. Todos 0s entrevistados tém
experiéncia superior a sete anos na area da gestdo de compras e logistica, estando envolvidos

no projeto ha oito anos, em média.

5 Estudos de caso

No presente capitulo, sdo descritos cinco estudos de caso que incidem sobre um acordo de
parceria entre concorrentes da Industria Farmacéutica Portuguesa, denominado Projeto 1SO.
Sob a chancela do INFARMED, o Projeto 1SO surgiu em 2005, com a intengéo de criar grupos
de trabalho em &reas especificas, gerando sinergias e beneficios entre as entidades da IndUstria
Farmacéutica nacional aderentes. Foram definidos quatro grupos de trabalho — Qualificacdo de
Fornecedores, Compras, Formacdo e Eficiéncia Energética — sendo que, a presente dissertacdo
incide sobre a area das Compras. O Projeto 1SO deriva da parceria PharmaPortugal, que reunia
ja dez das entidades aderentes, entre elas, a Atral Cipan, a Bial, o Laboratorio Medinfar, a
Lusomedicamenta e a Tecnimede. As organizacdes ja mencionadas, juntaram-se cinco outras
empresas, como a Generis, a OM Pharma e a Laboratorios Vitdria. Tendo em consideracdo a
complexidade dos requisitos legislativos e regulamentares, o interesse estratégico desta parceria
e a crescente convergéncia entre a Industria Farmacéutica e o INFARMED, revelou-se
necessario regulamentar este projeto. Ao aderir ao Projeto I1SO, as entidades comprometeram-
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se em participar transversalmente nos grupos de trabalho ativos e reunides, designando os
respetivos representantes e em compartilhar informacdo relevante e necesséria para 0 bom
desempenho das atividades. No acordo de parceria, encontra-se formalmente definido que
anualmente, é designado um representante do Projeto. Os objetivos identificados no acordo

passam por:

= Harmonizar procedimentos de trabalho;
= Otimizar meios e recursos;
= Partilhar informacéo e conhecimento;

= Melhorar continuamente as organizagoes.

As empresas parceiras devem ainda garantir todos os requisitos de Boas Préticas de Fabrico
e otimizacdo de processos, atraves da criacdo de sinergias e mais-valias resultantes do projeto.
Embora sejam definidos procedimentos para cada area, cada entidade é responsavel pela
decisdo dos procedimentos internos a implementar. Mais, encontra-se definido que deverao ser
realizadas no minimo duas reunifes anuais de acompanhamento das atividades e que as
restantes comunicacgdes ocorrem via eletrénica ou telefonica. Dentro de cada grupo de trabalho,
existe também um coordenador, responsavel por elaborar programas de trabalho, acompanhar
a sua execucdo e promover a comunicacgdo entre os diferentes membros. Adicionalmente, foi
definido que os coordenadores sdo também responsaveis por monitorizar o grau de
cumprimento e desempenho das vérias entidades, procurando solugdes para eventuais falhas.
Nas secOes seguintes sdo apresentados 0s cinco estudos de caso correspondentes a cinco

empresas-membro do Projeto 1SO.

5.1 Empresa A/Entrevistado 1
5.1.1 Contexto

A Empresa A esta integrada num grupo global de produtos farmacéuticos especializados
com atividades de desenvolvimento, fabrico e comercializa¢do dos mesmos. Com sede na Suiga
e representacdo em Portugal desde 1954, a Empresa A produz diversos medicamentos em
Portugal, emprega 800 colaboradores e tem um volume de negdcios a rondar os 1,8 milhGes de
euros. A entrevista conduzida a Empresa A foi feita ao atual Procurement Manager da empresa,
com uma experiéncia no setor das compras de aproximadamente 10 anos. Embora muitas das
compras de matéria-prima como os APIs (Active Pharmaceutical Ingredients) sejam realizadas
pelo grupo onde a empresa se insere, a estratégia de aquisicdo dos materiais indiretos é

delineada pelo departamento em Portugal, permitindo aos stakeholders tomar a deciséo final.
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No que respeita ao Grupo ISO, o Entrevistado 1 definiu-o como “a procura de sinergias entre
varios laboratorios, na perspetiva de trazer mais-valias para a indlstria farmacéutica em
Portugal, o que acontece ja em grandes empresas que tém varios ramos de atividade. O grupo
atua em varias areas diretas e indiretas, como é o caso da declaracdo conjunta de intencdo de

consumo junto dos fornecedores”.
5.1.2 Beneficios do relacionamento

O Entrevistado 1 deu como exemplo os grandes grupos do setor do retalho, que obtém

beneficios ao negociar a prestacao de servicos energéticos para todo o grupo.

“O Grupo 1SO funciona um bocadinho desta maneira, ou seja, existe uma sinergia entre 0s
varios laboratdrios e ha algumas categorias em que pode ser vantajoso negociar como um todo.
(...) Posso dizer que uma das Ultimas negocia¢fes do grupo foi a energia para as varias
empresas. Existe um forecast do que cada empresa gasta anualmente (...) e acaba por haver um
representante de um parceiro que lidera a negociacdo da prestacdo de um servico. Serd mais
vantajoso porque existe um compromisso junto do fornecedor, em que se vai consumir muito
mais, beneficiando dos efeitos de escala. Acabamos por consumir mais e obter vantagens a

nivel de precos” (E1).

Embora se definam responsaveis por determinadas negociagdes, “ndo existe uma hierarquia.
Existe sim, iniciativa de alguém. Por vezes porque, ha empresa dessa pessoa, esta na altura de
negociar um contrato de energia e comunica ao resto do grupo. (...) Acaba por ser a pessoa que
tem a iniciativa que toma a lideranga da negociac¢ao”, ndo sendo estabelecidos formalmente os

papéis que cada parceiro deve desempenhar.

“Imaginando que no Grupo ISO, existem dez empresas e que cinco delas compram sulfato de
sodio, existe uma comunicacéo transversal com base na qual se negoceia um «bolo» para essas
cinco empresas. Existe um compromisso/intencdo em que, durante aquele ano, serdo
consumidas 5 toneladas dessa matéria-prima. Em vez de cada empresa negociar
individualmente a compra de 1 tonelada (...), assume-se 0 compromisso de que aquelas cinco
empresas vao consumir aquelas quantidades e cria-se essa sinergia, que acaba por trazer mais-

valias ao nivel do grupo” (E1).

No que respeita a relacdo entre os diferentes membros do grupo, o Entrevistado 1 considera
que “existe uma relagcdo préxima, existindo uma entreajuda entre os parceiros, na eventualidade
da necessidade de dispensar algum material que as vezes seja mais dificil de obter. Obviamente,

este fator impacta grandemente a producéo. Entdo, de forma sinérgica, os parceiros partilham

17



BENEFICIOS E TENSOES EM RELACIONAMENTOS DE COOPETICAO DA IFP

Jodo Crespo

produtos ou APIs para que determinado membro ndo seja obrigado a parar a sua producao.
Posteriormente, esse produto sera restituido, ndo monetariamente, mas em termos de produto,
propriamente dito. Em Portugal, a IF é bastante pequena e o intuito é criar uma sinergia para
que toda a industria saia a ganhar com esta parceria. Funciona como se trabalhassemos todos

para a mesma entidade e acabamos por nos ajudar.”

O principal impacto identificado pelo entrevistado manifesta-se ao nivel de valor, como

verificado na seguinte transcricéo.

“Trata-se de uma economia de escala porque compramos um «bolo» muito superior ao que
comprariamos individualmente. Na Empresa A, temos apenas um turno de producdo, mas ha
outras empresas que tém dois ou trés turnos. Se conseguirmos juntar 0 nNOSSO CONSUMO a
empresas que consomem mais produto que nés, acabamos por ter uma mais-valia, ndo s6 ao
nivel dos custos de aquisi¢do, mas também em relacdo a possibilidade de o negdcio ndo parar.
Um outro exemplo € que, nesta altura do COVID-19, em que ha uma grande dificuldade ao
nivel do transporte aéreo, pelas varias leis e regulamentac6es aplicadas pelo governo chinés (ha
muita matéria-prima que ainda é produzida na Asia), houve atrasos bastante grandes em
entregas e custos muito acrescidos nos transportes, em alguns casos de 5 a 10 vezes superiores.
(...) Se existir esta sinergia, poderemos ultrapassar mais facilmente os desafios que o mercado

nos apresenta. Estas sdo, sem duvida, as vantagens” (E1).

No que respeita aos efeitos da longevidade do relacionamento nos beneficios gerados pelo
mesmo, 0 entrevistado acredita que estes foram positivos. “Inicialmente, a sinergia notava-se
entre poucas empresas, mas depois alargou-se as restantes farmacéuticas, que perceberam que
conseguiam ter mais-valias ao juntar-se ao grupo. Todos trabalhamos com o0 mesmo objetivo e

nao somos concorrentes diretos”.

Nas palavras do entrevistado, a comunicacdo entre os parceiros do grupo “é bastante
proativa”. Ocorrem reunides presenciais de modo a aferir as empresas que “mantém interesse

em pertencer ao grupo”.

Ao nivel da dependéncia e influéncia das empresas de maior dimensdo, o entrevistado
considera que “ndo pode existir dependéncia de terceiros e a influéncia das empresas é
igualmente distribuida. Mesmo para as grandes empresas que consomem muito mais produto,
€ vantajoso ter as outras empresas «mais pequenas» a colaborar. Vai ser uma mais-valia se
conseguirem baixar os custos de aquisi¢do. Neste sentido, acho que todos acabam por estar em

pé de igualdade. N&o sinto, até a data, essas diferencas”.
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5.1.3 Tensoes do relacionamento e sua gestéo

No que concerne a conflitos ou tensdes que houvessem surgido no ambito do
relacionamento, o Entrevistado 1 teve alguma dificuldade em recordar-se de algum episodio
aplicavel a este contexto, considerando também que participa no grupo ha sensivelmente um
ano e meio. Considera que todos os parceiros apresentam o mesmo nivel de compromisso.
Contudo, indica que “nem sempre existe comunicagdo entre todos” e por isso, por mais que
queiram ajudar, por vezes ndo conseguem fazé-lo. “Contudo, a predisposi¢do para entreajuda

existe. E um grupo baseado em confianca, em que estamos predispostos a ajudar”.

Né&o tendo sido identificados pontos de tensdo assinalavel por parte do Entrevistado 1, ndo
foi possivel avaliar de que forma os conflitos que surgem no relacionamento séo geridos e quais

as ferramentas utilizadas nesta gestéo.

5.2 Empresa B/Entrevistado 2
5.2.1 Contexto

Atuando como um dos principais contract manufacturers da industria farmacéutica em
Portugal, a Empresa B foi adquirida por um grupo global sediado na Suécia em 2014. O grupo,
na sua totalidade, tem cerca de 1.750 colaboradores, estando 250 destes em Portugal. O site
portugués tem um volume de negdcios na ordem dos 60,2 milhdes de euros. No ambito da
presente dissertacdo, foi entrevistado o Purchasing Manager da fabrica portuguesa, que
colabora com a empresa desde 2005. Nessa altura, a Empresa B tinha trés grandes clientes para
0s quais produzia medicamentos, sendo que um deles representava grande parte da producéo e
por conseguinte, da faturacdo. Atualmente, exportam para 67 paises, as compras sdo feitas a
fornecedores de todo o globo e produzem cerca de 70 milhdes de unidades anualmente. Embora
0 Entrevistado 2 seja o responsavel das compras na empresa, nem todas as aquisi¢fes sdo
protagonizadas por este departamento. A esta equipa, compete a compra de “todos os materiais
diretos de produgdo que compramos, ou seja, todas as matérias-primas, materiais de embalagem
primaria, secundaria (caixas, literaturas, polietilenos) e tercidria (caixas contentoras), etc”.

Estas aquisi¢cOes representam um custo aproximado de 3 milhdes de euros por ano.

O entrevistado esta envolvido no Grupo ISO desde 2006, altura na qual o grupo era
coordenado pela Empresa X. Posteriormente, passou a ser dirigido pela Empresa B. A

coordenacdo do grupo ¢ definida “de quando em quando”, ndo existindo uma periodicidade
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definida. O coordenador ¢é responsavel por “dinamizar as atividades, no ponto de vista de

darmos ideias, reunir, organizar a reunido no edificio do INFARMED”.

A certa altura, o grupo negociou em conjunto, aluminios impressos, cartonagens e literaturas
que ndo dependiam dos registos nas autoridades de saude, pelo que podiam adquirir a qualquer
gréfica. “Podemaos fazer subgrupos. O que aconteceu com os aluminios, foi que a Empresa Y e
a Empresa D fizeram uma parceria dentro do Grupo ISO, porgque ndo tinham nenhum requisito
especifico para utilizar determinado aluminio impresso e obtiveram algumas vantagens, ao
contrario de nds. O nosso principal cliente exigia que usassemos um certo tipo de aluminio”.
Além dos exemplos supramencionados, também chegaram a ser negociados servicos de
controlo de pragas, ficando todos os parceiros a trabalhar com a mesma empresa. Embora a
Empresa B ndo esteja integrada nessa pool, algumas empresas negoceiam a gestdo dos residuos
com recurso a aterros. “N&ao entramos porque somos obrigados, por politicas do nosso maior

cliente, a fazer a destruicao por incineracdo, pelo que ndo recorremos a aterros”.
5.2.2 Beneficios do relacionamento

Segundo o entrevistado da Empresa B, em determinado momento, “as coisas ficaram um
pouco paradas”, sendo que, com a entrada de outros parceiros, foi quando a atividade foi

intensificada e comecaram a surgir mais ideias.

“Neste momento, aquilo que é bem-sucedido e que fazemos em conjunto é a negociacdo da
eletricidade com todo o grupo, do gas natural e dos combustiveis para as frotas, na qual s6 estdo
presentes algumas empresas do grupo. Fazemos também, a compra de dois reagentes muito
importantes, que tém, por vezes, variacdes na disponibilidade dos mesmos, tornando-se critico.
Entdo, chegdmos a acordo para comprarmos todos juntos e garantirmos que esses materiais

estdo sempre disponiveis”.

Aquando da primeira negociacdo, o beneficio obtido na negociacdo conjunta dos dois
reagentes mencionados ““foi fantastico”. Ha cerca de sete anos, tém vindo a conseguir manter

0S precos.

“Os dois reagentes sdo de facto muito importantes em termos estratégicos (...). O facto de
estarmos a trabalhar consistentemente com a mesma origem (um fornecedor validado por
todos), faz com que eles reservem determinada quantidade para nés, 0 que nos permite nao ter

sobressaltos durante o0 ano”.
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Embora haja tenders promovidos pelo grupo global onde a Empresa B se insere, optam por
n&o participarem nos mesmo por estarem “tdo seguros com esta negociagédo do Grupo 1SO. No
caso da eletricidade, h& dois anos tivemos um aumento muito grande, transversal a todo o pais.
Este ano, o preco voltou a descer e com isso, fechamos os contratos para 2020, 2021 e 2022”.
No que se refere a relevancia do grupo para a empresa, o Entrevistado 2 afirmou que o papel

era muito relevante.

“A componente da eletricidade e do gas natural é crucial. Sozinhos, ndo conseguiriamos estes
valores, pelo que representa uma grande vantagem. No primeiro ano, foi uma poupanga muito
grande. (...) Somos uma empresa que utiliza eletricidade de forma intensiva pelo que, do ponto

de vista competitivo e para a nossa estrutura de custos, € muito importante”.

Um exemplo da parceria e partilha de informacéo dentro do grupo no &mbito dos servigos
energéticos foi o0 envio de uma carta conjunta ao Ministério da Industria e Comércio, relativa
ao custo excessivo da eletricidade o impacto que tinha para as empresas. De forma a evitar o
efeito de monopsdénio mencionado na seccao abaixo, o grupo tenta fazer negociacdes que ndo
sdo de uso comum, mas a fornecedores comuns. Um exemplo deste género de negociagdes sao
os opadrys (revestimentos de pelicula), com custos elevados e muito utilizados pelos
fabricantes de comprimidos. “Se formos todos juntos ter com um fornecedor, compramos 0s
diferentes opadrys utilizados dentro do grupo (...). Como também temos uma parceria para
realizar auditorias a fornecedores comuns (uma auditoria de 2 dias, tem um custo aproximado

de 3 mil euros), aproveitamos a logistica”.

No que respeita ao carater formal do relacionamento, o Entrevistado 2 referiu que séo
agendadas reunides periodicas, mas “existe total liberdade para nos dirigirmos ao grupo com
uma ideia que tenhamos. Essas sugestdes sao sempre bem-vindas e ha sempre resposta, porque
uma das grandes vantagens do Grupo I1SO ndo sdo as compras. E a facilidade com que
contactamos uns com os outros. As vezes precisamos de ajuda até para coisas mais banais como
a falta de um reagente, de uma matéria-prima ou no preenchimento de documentagdo. Cridmos
uma ligacéo forte entre todos e isso da um suporte muito importante. Portanto, se eu tiver uma
ideia para uma negociagdo com o grupo, basta enviar um email para todos. Depois recebo 0s
inputs deles e faco as coisas acontecer. Temos algum grau de formalidade. No caso da
negociacdo da eletricidade e dos reagentes, os contratos sdo celebrados individualmente com
referéncia a uma cotacdo comum, apresentada ao grupo. Tentamos ndo tornar as coisas muito
«pesadas» para ninguém, porque as vezes, faz com que tenhamos melhores resultados do que

se tivéssemos contratos com imensas clausulas e penalizagcbes”. A longevidade do
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relacionamento € vista, pelo entrevistado, como impulsionadora da confianca criada entre 0s
parceiros, considerando ainda que esta confianca tem vindo a ser renovada com as pessoas

novas que integram o projeto.
5.2.3 Tensoes do relacionamento e sua gestéo

Segundo o Entrevistado 2, a “participacdo da Empresa X foi um pouco duvidosa, visto que
furou algumas das negociacdes que tinhamos feito. Na altura, tinhamos feito uma negociagéo
global para todos os reagentes que utilizamos e a Empresa X pegou nessa cotacdo e foi a um
dos fornecedores que tinha sido preterido e disse que, se lhes fizessem um preco melhor do que
aquele, comprar-lhe-ia tudo a eles. Isto é algo que ndo pode acontecer numa negociacéo,
principalmente quando trabalhamos em conjunto. Isto, na altura, abanou um pouco as fundagdes
do grupo. (...) Depois, as coisas acalmaram ¢ entdo voltimos”. Quanto a correspondéncia da
realidade do projeto com as expetativas criadas ao redor do mesmo, o entrevistado considera
que, ainda que consigam realizar os acordos mencionados anteriormente em conjunto, “é muito
dificil juntar pessoas muito diferentes, empresas com estratégias diversas, com formas de estar
no mercado completamente ao lado. (...) Podiamos tentar fazer mais e vamos tentando”.
Contudo, ndo se sente defraudado nas suas expetativas e considera “de louvar” aquilo que
conseguem fazer. O entrevistado referiu ainda que “os fornecedores também se comecam a
aperceber” e ndo podem entrar em regime de monopsonio, uma vez que “parece uma espécie
de cartelizacdo do lado das compras e ndo sei até que ponto podemos avancar. Por outro lado,
eu compro 50 toneladas de determinado excipiente por ano e uma outra empresa compra 3. VVou
dar o meu pre¢o a outra empresa que sé compra 3 toneladas? Ha& aqui uma vantagem que se

torna dificil de equilibrar”.

Apesar de uma desvalorizacdo destes focos de tensao por parte do entrevistado e do facto de
existir um aprego geral pelos resultados obtidos no relacionamento, “nédo deixa de haver alguma
indisponibilidade das pessoas. Quando se pergunta quem quer pegar num determinado projeto,
existe alguma resisténcia em tomar a lideranca. Percebe-se que estamos todos a ver se
conseguimos escapar”. As negociagdes conjuntas “também d&do trabalho e muitas vezes,
ninguém se voluntaria para «encabecar» uma negocia¢do”. Segundo o entrevistado, o nivel de
compromisso dos diferentes parceiros é desigual, “mas tem a ver com as proprias pessoas €
com o suporte que tém na empresa e respetivo posicionamento hierarquico. Individuos com
hierarquia superior, ttm mais autoconfianca e vao mais depressa «a frente». Aquilo que temos
verificado ao longo da historia do grupo é que temos alturas de grande atividade seguidas de

periodos de afastamento. Quando nos reencontramos, € como aqueles amigos de longa data que
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parece que estiveram juntos na semana anterior”. Ndo obstante o facto de considerar a
informalidade entre os parceiros um ponto positivo do relacionamento, o entrevistado
identificou uma vertente prejudicial, na medida em que deixa 0s parceiros a “meio-termo”.
Quanto a relacdo entre a dimensdo dos membros do grupo e a sua influéncia na tomada de
decisdo, “tém sido as empresas maiores a agarrar 0s projetos. As empresas mais pequenas tém
sido menos proativas. (...) Ndo sei se esta relacionado com a sua dimenséo. Talvez tenha sido

s6 algo que aconteceu”.

Perante os focos de tensdo identificados acima, ndo foram identificados instrumentos de
gestdo que tenham sido adotados para ultrapassar tais situacdes. “No passado, naquele episodio
da Empresa X (...), nunca houve uma confrontacio junto da empresa. Foi como se houvesse
um afastamento tacito. Depois, foi preciso as administragdes voltarem a carga. A Empresa X
também estava a passar por um processo muito complicado de reestruturacdo e penso que havia
muita indefinicdo dentro da empresa e isso, de alguma maneira, estragou o Grupo ISO naquela
altura, mas acabou por passar. Ndo houve discussdo, nem penaliza¢do”. Apesar desta situacéo,
0 entrevistado considera que as pessoas sao respeitadoras, ttm uma boa ética de trabalho e tem

havido compromisso de honra.

5.3 Empresa C/Entrevistado 3
5.3.1 Contexto

Fundada em 2002, a Empresa C é lider na comercializacdo de medicamentos genéricos em
Portugal. Além da vertente comercial, a empresa caracteriza-se pela sua verticalidade,
exercendo atividades desde a 1&D a comercializacdo. Neste sentido, adquiriram a sua primeira
unidade fabril em 2006 e atualmente, pertencem a um grupo multinacional, presente em mais
de 20 paises, com 26 unidades produtivas e exportacOes para mais de 150 paises. O Entrevistado
3 possui formacdo em Engenharia e Gestdo Industrial e em Matematica Aplicada em
Investigacdo Operacional. Face as alteracdes organizacionais, ficou responsavel pelo
departamento de compras e planeamento macro da produgdo na Empresa C, cargo que ainda
hoje exerce enquanto Manager de Compras e Planeamento. Foi desde que assumiu estas
funcOes, ha cerca de ano e meio, que o entrevistado comecou a ter um contacto mais préximo
com o Grupo I1SO. Nas suas palavras, o seu envolvimento no grupo “ja é numa fase em que as
coisas estdo um bocadinho em velocidade cruzeiro (...). O Grupo ISO néo funcionou apenas
no estreitamento de lagos a nivel comercial. Também a nivel laboratorial, qualidade e &reas

regulamentares foram feitos esses lagos. Mediante a necessidade de algum esclarecimento, 0s
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meus colegas da qualidade também aproveitam o Grupo ISO para partilhar ideias e

informacao”.

Quanto ao grau de formalidade do relacionamento, o entrevistado vé a parceria como um
“acordo de cavalheiros, na medida em que nao esta nada «assinado a sangue» em que, cada vez
que ha alguma negociacéo feita pelo grupo, toda gente tem de a seguir. O que se verifica, é que
alguns elementos do grupo, quando beneficiam, mantém-se. Quando ndo identificam
beneficios, seguem por outras vias. Em génese, o conceito € interessante. O que fica a ganhar é

a IF nacional, numa iniciativa destas”.
5.3.2 Beneficios do relacionamento

O primeiro dos beneficios identificados pelo Entrevistado 3 foi o reforco de alguns contactos
que anteriormente sO existiam devido a um conhecimento paralelo entre os colaboradores das
diferentes empresas. Estes contactos derivavam por exemplo, da proximidade geogréafica das
empresas e resultavam em “pedidos de ajuda e de suporte em alguma coisa que estivesse em
falta para cada um dos elementos. O Grupo ISO permitiu que esse leque de contactos
aumentasse, sendo que atualmente estamos inseridos numa espécie de mailing list em que todos
nos conhecemos. Quando algum dos elementos do grupo tem uma falha de um padréo ou uma
matéria-prima, sdo lancados emails para solicitar a disponibilidade no parceiro, de forma a que
possam colmatar essa falha. Os lagcos acabam por se formar de uma forma mais rapida do que
numa outra situacdo. E como se existisse uma pseudorrede social de empresas através do

grupo”.

A partilha de informacdo é outro dos pontos positivos mencionados pelo entrevistado, na
medida em que séo partilhados contactos de outros fornecedores. Nomeadamente, foi possivel
verificar esta partilha de informacdo aquando da implementacdo das normas definidas na
diretiva europeia para controlo dos medicamentos falsificados, que gerou a necessidade de
colocar tamper evident seals (selos que permitem identificar aberturas prévias da embalagem)
nas embalagens dos medicamentos. Neste ambito, o Grupo I1SO trabalhou de modo a “arranjar
um fornecedor que pudesse satisfazer todos os elementos do grupo”. Negociacdes similares
foram levadas a cabo para outros produtos ou servigos, como os solventes e a eletricidade. Na
opinido do entrevistado “a Empresa C beneficia mais pela partilha de conhecimento do que pela
pratica de negociacBes de escala. Os beneficios em termos negociais, as vezes podem estar
relacionados com a eficiéncia da atividade recorrente. Em situagbes em que hd um

aprovisionamento excessivo de um material, podemos consultar o grupo no sentido de perceber
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se alguém necessita desse material para seu consumo e possamos fazer a transferéncia desse
stock para outros elementos do grupo, mas acaba por ser um beneficio mais circunstancial do
que estruturado na negociacdo”. Embora ndo seja a sua area de atuacdo, o entrevistado
reconhece que 0 grupo constitui uma grande ajuda na componente de qualificacdo de
fornecedores, uma vez que deixa de existir a necessidade de todos os parceiros qualificarem o

mesmo fornecedor individualmente.
5.3.3 Tensoes do relacionamento e sua gestao

No que se refere as negociacdes em conjunto, embora tenha identificado os beneficios
mencionados na sec¢do anterior, o entrevistado considera que “a contribuicdo de cada um dos
elementos é sempre questionavel, porque alguns ja tém um volume de tal forma grande em
alguns componentes de laboratdrio (exemplo) que a sua presenca individual ja garantiria um
poder negocial bastante bom. A Unica coisa que fez, foi estender esse poder negocial a outros
elementos que tém uma expressdo menor em termos de consumos. E claro que nestas coisas,
felizmente ou infelizmente, alguns sdo mais beneficiados do que outros porque estdo limitados
a escala que tém dentro deste tipo de grupos”. Quanto a igualdade na reparticao dos beneficios
entre empresas de maior e menor dimenséo, o Entrevistado 3 afirma que as empresas de menor
dimensdo saem mais beneficiadas. Este ponto de vista foi suportado com o exemplo de

aquisicdo de uma determinada matéria-prima.

“Imagine que eu tenho um consumo de 9 toneladas por ano e que todos os outros elementos do
grupo no total, ttm um consumo de 2 toneladas por ano. E claro, que o meu poder negocial
individualmente era tdo bom ou tdo mau, quer eu estivesse ou ndo no grupo. O que isto faz é
gue todos 0s outros que tém um consumo mais reduzido acabem por conseguir usufruir daquilo
que aqueles que tém um consumo maior usufruem ja ou seja, a questdo da escala. Na nossa
perspetiva, a questdo da escala efetiva da fabrica importa bastante. Se juntarmos fabricas
pequenas com fabricas grandes, as pequenas saem mais beneficiadas em toda esta negociacao
de escala. Numa situacdo de alteracdo para um preco pior, esta acaba por ndo estar relacionada
com a propria negociagdo, mas com algum constrangimento do mercado. Para a empresa de
menor escala, em vez de levar um aumento significativamente superior, leva um aumento mais

ligeiro, por usufruir das condigdes apresentadas ao grupo”.

Tendo em consideracgéo as expetativas previamente criadas, o entrevistado considera que néo

existem grandes diferencas face a realidade dos resultados.
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“O preconceito que pudesse ter sido criado foi bastante fundado naquilo que foi a experiéncia
do elemento que me antecedeu e j& havia a experiéncia de que ha certos elementos que demoram
muito tempo a responder ou ndo respondem de todo e ha elementos que sao rapidos a responder.
No entanto, esta desigualdade € justificada pelo nivel de compromisso e empenho e com a
«natureza humana. Utilizando um chavdo muito verdadeiro, «as empresas Sao as pessoas e as
pessoas sao pessoas». Ha& pessoas mas, ha pessoas boas, eficientes, menos eficientes, acanhadas,
com resposta mais rapida, com conhecimento menos amplo sobre a atividade e isso verifica-se
em todos os setores e empresas. Ha medida que se aumenta o leque de pessoas com as quais se

contacta, vai-se comegando a notar esse tipo de natureza entre essas pessoas” (E3).

Ainda no que respeita a partilha de informacéo, o entrevistado considera que a veracidade
da informacdo transmitida depende “do que pode ou n&o ser dito”. No caso da necessidade
instantanea de aquisicdo de EPIs (Equipamentos de Protecdo Individual) no inicio da situacdo
de pandemia, os concorrentes podiam afirmar que ndo tinham EPIs para disponibilizar com
receio “de que o caos se instalasse e ficassem em défice. Dependendo dos contactos que
tenhamos, podemos conhecer mais alguém dentro da empresa que possa atestar a veracidade

desses argumentos, de forma indireta”.

No que respeita a questdo da natureza humana dos intervenientes no processo e a sua
influéncia no desempenho do grupo como um todo, o entrevistado considera que o melhor modo
de lidar com a ineficiéncia e falta de proatividade podera passar pela “tentativa de imposicéo,
dentro de cada empresa, para que as coisas funcionem bem dentro do grupo”. Para além desta
sugestdo de atuacdo na dimensdo individual do relacionamento, ndo foi mencionado mais

nenhum instrumento de gestdo de tensbes por parte do Entrevistado 3.

5.4 Empresa D/Entrevistado 4
5.4.1 Contexto

A Empresa D atua na inddstria farmacéutica desde a sua fundagéo em 1970 e s&o hoje lideres
em Portugal nas categorias de salude do consumidor e dermatologia. O seu foco tem sido a
construcdo de uma cadeia de valor sélida e integrada desde a investigacao a comercializacédo de
produtos farmacéuticos. Além de marcas proprias, a empresa produz e comercializa produtos
licenciados e atuam em mais de 40 paises. Presentemente, empregam 320 colaboradores e
apresentam uma faturacdo anual de cerca de 65 milhdes de euros. Enquanto atual Procurement
& Supply Chain Manager, o Entrevistado 4 e a equipa que lidera focam-se no ajustamento das

necessidades, negociacfes e cumprimento dos prazos de entrega para tudo o que envolve a
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estrutura de funcionamento do grupo, embora haja uma énfase no funcionamento da fabrica.
Inicialmente, priorizaram os materiais e matérias-primas que envolvem a producdo, uma vez
que a Empresa D fabrica para clientes internos (40%) e externos (60%). Neste momento, o
objetivo passa pela reducdo das MOQs (Minimum Order Quantities) e dos lead times. Desde
2006, o entrevistado esta envolvido no Grupo 1SO. Segundo 0 mesmo, um dos principais
objetivos do grupo era ter massa critica nas negociagdes e comegar a abordar os fornecedores
numa perspetiva de consumo global. Relativamente as matérias-primas e materiais de
embalamento, sentiram algumas dificuldades, devido as especificidades de cada empresa. No
entanto, esta sinergia foi aproveitada para negociacgdes de prestacdo de servicos e aquisicao de

EPIs, por exemplo.
5.4.2 Beneficios do relacionamento

As especificidades de cada empresa e dos registos no INFARMED foram elencadas pelo
entrevistado como um dos entraves ao maior poder negocial dos parceiros enquanto grupo. Por
outro lado, em materiais que sdo standard, como os folhetos ou cartolinas, € possivel negociar
enquanto grupo e os resultados sdo visiveis. “Nao obstante o facto de os trabalhos feitos em
conjunto ndo terem sido de grande dimensédo, negociamos hé cerca de 4 anos a eletricidade e o
gas para as fabricas e a poupanca atinge os 700 mil euros para o grupo, na sua globalidade”.
Outra vantagem referida pelo Entrevistado 4 € a rede de contactos, que permite realizar pedidos
de empréstimo de determinados materiais aos restantes parceiros. “Esta € uma grande mais-
valia, a interajuda que existe em diversos materiais. Quando eu n&o tenho hipotese de reforcar
stock, 90% das vezes, alguém nos consegue ajudar”. De acordo com o entrevistado, 0s
resultados do relacionamento “estdo de acordo com o expectavel. Atacamos 0s servicos, a agua,
a eletricidade, o gés, controle de pragas, materiais de higiene, seguranca e vigilancia, tivemos
poupancas significativas e houve sinergias nesse aspeto. Por uma questédo ética e deontoldgica,
ndo revelamos o preco exato que determinado fornecedor nos oferece, mas conseguimos balizar
o colega. Nao vamos fazer isso, porque cada um sabe da sua vida. Mas conseguimos equilibrar
e abrir 0 jogo. Quando estamos sentados numa mesa de negociacao a preparar o briefing para

o fornecedor, apercebemo-nos de coisas novas que uns tém e outros ndo tém”.

No que concerne ao nivel de formalidade das comunicacgdes entre as partes, “ndo existe um
padrdo formal. E o tal networking. Sabemos que existe 0 Grupo ISO e que, quando se junta,
tem muita forca”. De forma a comprovar esta informalidade, o entrevistado deu o exemplo de
um fornecedor de EPIs que o contactou. Nesta situacdo, a Empresa D acordou um prego com o

fornecedor e posteriormente, partilhou essa informag&o com os restantes parceiros que por sua
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vez, realizaram aquisicdes a este fornecedor com base na cotacéo inicial. Embora haja reunides
periddicas do grupo, o entrevistado refere que podiam ser mais frequentes. Nessas mesmas
reunides, definem os temas que se pretendem abordar, qual o target futuro e quais 0s grupos de
trabalho. A lideranca de algumas negociacdes, como é o exemplo da eletricidade, é definida em
reunides, ndo havendo qualquer resisténcia por parte das organizaces em liderar. Contudo, a
definicdo dos responsaveis da negociacdo pode ser casual, como foi o caso dos EPIs. “As

compras tém muito a ver com contactos, empatia e sinergias”.

A longevidade do relacionamento foi apontada como um dos fatores que contribuem para o
sucesso do mesmo. “Temos uma pool de contactos fantastica. Sdo cerca de 16 compradores e
todos n6s nos conhecemos hé cerca de 10 ou 15 anos. Temos relagdes de amizade e ajudamo-
nos muito. E muito bom”. Quanto a comunicacio e partilha de conhecimento, o entrevistado
afirma que esta “é espontdnea e fundamental”, ndo tendo denotado qualquer resisténcia.
“Quando ndo entram, é porque ndo podem mesmo. Imaginemos que vamos negociar aluminios.
Juntamos 5 empresas, porque as outras ndo querem, por alguma razdo. Temos de dar as
referéncias que temos e 0s precos que temos, para que consigamos alavancar a negociacgao. Se
uma empresa tiver um preco mais baixo, o objetivo é que, pelo menos, todas as empresas
consigam esse preco ou mais baixo. Acho que a partilha de conhecimento € brutal e existe
bastante. Todos somos diferentes em algumas coisas. E sempre uma mais-valia para nés”.
Adicionalmente, o entrevistado tem a opinido de que a dimensdo das empresas ndo tem impacto
na influéncia de cada uma delas na tomada de decisdo. “Muitas vezes, as ideias surgem de
empresas mais pequenas e sao ideias muito validas”. A ideia de simetria € também aplicavel
guando nos referimos a reparticao dos beneficios sendo que, em termos absolutos, as empresas
com consumos superiores, obtém savings de maiores montantes, o que ndo implica que haja

assimetrias em termos relativos.
5.4.3 Tensoes do relacionamento e sua gestao

Em oposigdo aos beneficios identificados, o entrevistado aponta a reduzida dimensdo das
estruturas de compras das empresas e o grande numero de organizacgdes envolvidas no projeto
como obstaculos a uma maior dinamizagdo do grupo, tornando-se dificil definir uma estratégia
de execucdo. Considera ainda que os diferentes parceiros ndo apresentam o mesmo nivel de
compromisso e de empenho, “ndo por falta de vontade, mas por falta de disponibilidade,
acredito. Negociar por exemplo, uns aluminios, envolve trabalho a montante. O team leader
desse projeto tem de juntar os consumos e especificidades de todos e estamos a falar de algumas

semanas de trabalho, das quais muitas vezes ndo podem despender, porque as estruturas de
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compras sao muito reduzidas (...). Ha todo um esforco de tempo que, por vezes, ndo nos
permite negociar para o grupo. A capacidade de empenho de todos nos vai mudando de acordo

com as nossas agendas mensais”.

Do ponto de vista da Empresa D, podia ser realizado mais trabalho conjunto no que respeita
aos principios ativos. “Também tem um peso muito grande no nosso volume de compras anual.
A questdo é que por vezes, é o segredo do negdcio. Onde eu vou comprar 0 meu principio ativo,
o fornecedor pode ser o mesmo, mas tem especificidades diferentes”. Como forma de lidar com
o facto de os principios ativos representarem por vezes 0 “segredo do negécio”, existe a
possibilidade de abandonarem as negociacdes destas matérias-primas, “que sempre foram
polémicas” e dedicarem-se as caixas, aluminios e embalagens. “Coisas que todos compramos
e podemos ter um preco Unico. O grupo ndo esta parado em termos de nos socorrermos uns aos
outros. Em termos de trabalho propriamente dito, esta um pouco parado, € um facto. Mas € um
grupo com muito potencial”. O Entrevistado 4 ndo referiu quaisquer outras ferramentas de

gestdo de possiveis pontos de tensao no relacionamento.

5.5 Empresa E/Entrevistado 5
5.5.1 Contexto

Composta por 700 colaboradores e apresentando um valor de faturacdo na ordem dos 130
milhGes de euros, a Empresa E iniciou a sua atividade em 1980 e a semelhanca dos parceiros
previamente introduzidos, desempenha atividades ao longo de toda a cadeia de valor dos
produtos farmacéuticos. Por forma a recolher os dados necessarios a presente monografia, foi
conduzida uma entrevista ao atual Head of Purchasing da empresa, que iniciou a sua
participacao no projeto ha cerca de 5 ou 6 anos, quando o grupo foi “reativado”. O Entrevistado
5 considera que “o aproveitamento deste acordo para as compras deriva do facto de a IFP ser
de pequena dimensdo. Portanto, o grupo sera uma tentativa de ganhar escala, reduzir custos e
criar sinergias no seio da IFP”. De acordo com as palavras do entrevistado, a definicdo das

empresas que lideram cada negociacéo é feita de forma informal, nas reunides que realizam.

“Primeiro, sdo definidas quais sdo as categorias de produtos criticos para as quais podera haver
maior potencial de ganho numa negociacdo conjunta. De acordo com essas categorias, ha duas
empresas que se voluntariam para liderar essa negociacdo. Estas recolhem informacéo junto
dos restantes parceiros, de modo a padronizar essa mesma informagdo. Depois langa-se a

consulta ao mercado, o caderno de encargos, 0s requisitos e precos. Quando recebemos as
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propostas dos fornecedores, estas sdo submetidas a uma comparacéo final e resulta na selecéo

de um fornecedor, com a qual toda a gente deve estar de acordo” (E5).
5.5.2 Beneficios do relacionamento

No que concerne a relevancia do Projeto ISO para a sua organizacgéo, o Entrevistado 5 afirma
que “tem um papel relevante para todas as empresas que estdo envolvidas. Na parte que se
refere a compras, h& algumas negociacGes em que se ganha escala, pelo que se consegue ganhar
com este tipo de parceria”. No que respeita a confianca, o entrevistado considera que esta se
vai “‘conquistando com o tempo”, pelo que a longevidade do relacionamento contribui para o
sucesso do mesmo. “A medida que vai havendo mais interaces entre as empresas, 0s proprios
processos vao ficando mais «oleados» e automatizados e gera-se maior confianga entre 0s
parceiros e as pessoas que estdo envolvidas, o que facilita a obtencdo de ganhos”. Na perspetiva
do entrevistado, a partilha de conhecimento ocorre de modo espontaneo. As negociacdes
levadas a cabo pelo grupo dizem respeito a “produtos e servi¢os que Sd0 mais ou menos
commodities e ndo constituem propriamente um segredo de negdcio. E uma questdo de ganhos
de escala. Todo este tipo de troca de informacdo facilita o relacionamento entre as pessoas,
surgem trocas de informagdo sobre outros assuntos e pedidos de apoio que ndo estdo
relacionados com o ISO, mas hd uma dindmica que se gera entre as pessoas e que faz com que
se ajudem mutuamente”. A dependéncia entre parceiros é algo real, na medida em que “quem
esta dentro do grupo, quer pertencer a estas negociacdes e ndo estar presente apenas para tirar
vantagens ou informacdo. Os acordos sdo assinados pelas administracfes das empresas,
portanto ha um comprometimento em participar ativamente, seja numa primeira, segunda ou
terceira linha de informacéao”, sendo a tomada de decisdo “partilhada entre todos”, sem especial

influéncia da dimenséo de cada empresa.
5.5.3 Tensoes do relacionamento e sua gestéao

Para além dos beneficios identificados pelo Entrevistado 5, foram também elencados alguns
pontos de tensdo no relacionamento, nomeadamente no que respeita ao nivel de compromisso.
No entendimento do entrevistado, “o envolvimento nestas parcerias, estd muito ligado a
disponibilidade e ao tempo. Uma empresa pode estar mais disponivel agora e menos numa outra
altura. De uma forma geral, todas as empresas tém participado. Umas mais ativamente que
outras, mas também ndo podem participar todas muito ativamente”. Outra dificuldade sentida
pelo entrevistado é a prépria localizacdo geografica de alguns parceiros, “uma vez que as

reunides ocorrem por norma, em Lisboa. Inevitavelmente, as empresas que se localizem em

30



BENEFICIOS E TENSOES EM RELACIONAMENTOS DE COOPETICAO DA IFP

Jodo Crespo

Lisboa estdo mais facilmente disponiveis em participar”. Quanto a igualdade na reparticdo dos
beneficios gerados no relacionamento, “no inicio, houve empresas que beneficiaram mais e
outras que beneficiaram menos, dependendo do respetivo ponto de partida. Falamos de
negociacdes em volume e por isso, em termos percentuais, as empresas mais pequenas
teoricamente, beneficiardo mais. Teriam menos margem e escala para negociacdo. Em conjunto
com as maiores, ganham escala e usufruem dos precos de que as maiores ja usufruiam. Nesse
sentido, podera haver, em termos percentuais, um maior beneficio para as empresas mais

pequenas, mas faz parte”.

Embora ndo tenham sido identificadas ferramentas de gestdo das tensdes em especifico, o
facto de o Grupo 1SO néo ter uma figura juridica e ndo celebrar contratos em nome das empresas

foi referido pelo entrevistado.

“Os contratos sdo feitos entre cada empresa e o fornecedor em causa. Cada administracdo €
responsavel pelo contrato de acordo com as negociacdes e acordos negociados no Grupo 1SO.
Por isso, cada empresa pode desistir. No entanto, ndo podemos negociar 50 toneladas e depois,
sO porque uma empresa nao gostou do preco, consumirmos 20 ou 30 toneladas. H& sempre um
comprometimento e, antes de se lancar um concurso, faz-se um inquérito as empresas a
perguntar se estdo dentro da negociacdo e se querem avancar. Se toda a gente esta de acordo,

avanca-se com essas que estdo dentro dessa negociacdo” (E5).

6 Analise de Resultados

Neste capitulo, é realizada a analise de resultados em duas perspetivas. Num primeiro
momento within-case, comparando os resultados dos casos com a literatura existente e

posteriormente, cross-case, que consiste numa analise transversal dos casos apresentados.

6.1 Empresa A

Os beneficios que resultam do relacionamento prendem-se essencialmente ao nivel dos
precos, influenciados pelo efeito de escala nas negociagdes e pela proatividade da comunicacéo
entre os parceiros. No que respeita ao relacionamento em si, os resultados obtidos corroboram
as caracteristicas identificadas por Holmlund & Tdrnroos (1997) e Santos & Baptista (2014).
O relacionamento carece de transacdo economica entre as partes, caracteriza-se pela
longevidade e beneficios incrementais e por ultimo, a dependéncia de contexto, estando 0s
resultados econdmicos e sociais das negociacdes dependentes do proprio relacionamento. O

caso da Empresa A demonstra que os resultados dos relacionamentos estabelecidos no ambito

31



BENEFICIOS E TENSOES EM RELACIONAMENTOS DE COOPETICAO DA IFP

Jodo Crespo

do Projeto ISO nédo sofrem com o surgimento de tensdes ou conflitos entre os parceiros. Face a
auséncia de identificacdo de tensdes coopetitivas, ndo existe a necessidade de adotar
instrumentos de gestdo de tensdes. Apesar de estar envolvido no projeto ha relativamente pouco
tempo, o Entrevistado 1 identificou apenas um ponto de melhoria, relacionado com a frequéncia
e qualidade comunicacao, ndo estando este fator diretamente relacionado com nenhum dos tipos

de tensdo elencados na seccdo 2.3.1.

6.2 Empresa B

Os resultados obtidos com o caso da Empresa B confirmam as palavras de Tidstrom (2014),
guando defende que as tensdes nos relacionamentos de coopeticdo surgem aos niveis individual,
intraorganizacional e interorganizacional. Apesar da flexibilidade, informalidade e resultados
positivos identificados, o Entrevistado 2 identificou alguns pontos de tensdo. Como exemplo,
foi referido pelo Entrevistado 2 que a Empresa X teve uma “participacdo duvidosa”, que
conjugou tensdes aos trés niveis de analise acima referidos. As tensdes a nivel individual
conduziram a tensdes intraorganizacionais que por sua vez, resultaram em tensdes
interorganizacionais. O desfecho desta situagdo foi um comportamento oportunista que levou a
um desequilibrio do relacionamento (Tidstrém, 2014). O modo como esta tensdo foi gerida
comprova a adoc¢do de um estilo de gestdo identificado por Tidstrom (2014) — a prevencdo, que
consiste em suprimir a tensdo, uma vez que a tematica nunca foi verdadeiramente abordada

entre os diferentes parceiros e “acabou por passar”.

O contexto cultural dos individuos e das proprias organizacdes foi também apontada como
um entrave a maior dinamizacao das atividades do grupo. Tal como Bengtsson & Kock (1999)
afirmam, as desigualdades no nivel de compromisso entre os diferentes parceiros foram
identificadas como uma fonte de tenséo, verificadas na indisponibilidade e resisténcia em tomar
a lideranca das negociac@es. Para além dos fatores internos, surgem constrangimentos externos
ao grupo e as empresas-membro, como a consciéncia por parte dos fornecedores de que o Grupo

ISO tem como um dos objetivos a reducdo de precos através de ganhos de escala.

A dimens&o das empresas em termos de volume de producédo foi mencionada, na medida em
que as empresas com volumes significativamente inferiores beneficiam de precos reduzidos por
colaborarem com empresas de grande dimensdo. Embora ndo tenha sido claramente
identificado como uma tensdo, esta questdo relaciona-se com o poder e dependéncia
apresentado por Osarenkhoe (2010), na medida em que a obtencdo de condi¢cdes comerciais

melhoradas por parte das empresas de menor dimensdo esta dependente das maiores. Assim,
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sdo originados desequilibrios no relacionamento e por sua vez, resisténcia na partilha de

conhecimento, com receio da ocorréncia de situa¢des oportunistas.

Apesar das tensdes acima identificadas, os beneficios do relacionamento reconhecidos séo
tais que, em determinadas situacdes, a Empresa B tem preferéncia em negociar com o Grupo
ISO ao invés do grupo global a que pertence. Nomeadamente no que respeita a partilha de
informacgdo e ao carater informal, o grupo é extremamente relevante e a longevidade do
relacionamento impulsionou o sentimento de confianga existente, atestando as caracteristicas

elencadas por Holmlund & Toérnroos (1997).

6.3 EmpresaC

O caso da Empresa C permite compreender o efeito positivo que o fendmeno em estudo tem
sobre a dimensdo individual do relacionamento, dado que a informalidade nas comunicacdes
permitiu um estreitamento de lagos e reforco de contactos, alguns deles ja existentes por razdes
variadas, nomeadamente a proximidade geogréafica das empresas. Inevitavelmente, a melhoria
dos relacionamentos interpessoais trouxe beneficios ao nivel ao organizacional, incrementando
a partilha de conhecimento entre os diferentes parceiros. Essencialmente, é esta a principal
vantagem identificada neste caso pois, tratando-se de uma empresa de grande dimenséao, 0s

efeitos de escala por trabalharem com o grupo nédo se fazem sentir vincadamente.

E no fator dimensdo que reside uma das fontes de tenséo identificadas pelo Entrevistado 3.
O fator dependéncia (Osarenkhoe, 2010) e oportunismo (Tidstrom, 2014) efetivam-se na
distribuicdo desigual dos beneficios, favorecendo as empresas de menor dimensdo. O nivel de
comprometimento (Bengtsson & Kock, 1999) e a dificuldade em balancear o paradoxo da
coopeticdo (Le Roy et al, 2015) surgem também como fatores de tensdo no relacionamento.
Quanto a gestdo das tensdes, o entrevistado sugeriu que as empresas lidem internamente com a
falta de ineficiéncia e proatividade na cooperagéo, seguindo no entendimento do investigador,

uma tendéncia de integracdo do paradoxo coopetitivo (Pellegrin-Boucher et al, 2018).

6.4 EmpresaD

A longevidade do relacionamento (Holmlund & Térnroos, 1997; Ratajczak-Mrozek, 2017)
foi uma das caracteristicas do relacionamento identificadas no caso de Empresa D. Este fator
contribui positivamente para a espontaneidade da comunicacdo e partilha de conhecimento.
Novamente, o estreitamento de lacos interpessoais surge como uma das principais vantagens,

face ao seu carater informal. No que respeita ao impacto da dimensao das empresas na tomada
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de decisdo, ndo foi confirmado. Quanto as questbes limitadoras de melhores resultados, surgem
as especificidades de cada empresa em algumas matérias-primas, a reduzida dimensdo das
estruturas de compras e o0 elevado nimero de parceiros. O desfecho destes fatores € um menor
nivel de comprometimento e dinamizacéo das atividades do grupo. Por tltimo, a negociacéao de
principios ativo é também influenciada pelo facto de se tratar de uma fonte de vantagem
competitiva, o que reflete as tensdes existentes ao nivel da apropriacdo de conhecimento
(Morris et al, 2007). A sugestéo de gestdo desta tensdo passa pelo abandono destas negociagoes
no contexto do grupo, ou seja, o principio da separacédo de Pellegrin-Boucher et al (2018), em

que a cooperacao apenas se manifesta num determinado leque de produtos.

6.5 Empresa E

Os ganhos de escala, redugéo de custos e as sinergias surgem como as principais vantagens
do relacionamento coopetitivo, no caso da Empresa E. Novamente, o carater de longo-prazo
surge como impulsionador da confianca existente entre os parceiros (Holmlund & Toérnroos,
1997; Ratajczak-Mrozek, 2017). Por sua vez, a espontaneidade da partilha interorganizacional
de conhecimento, a entreajuda, a interdependéncia e 0 comprometimento sao caracteristicas do
fendmeno em estudo. No que respeita aos pontos de tensdo do relacionamento, o desequilibrio
no nivel de comprometimento surge mais uma vez, como um fator critico, assim como a
desigualdade na reparticdo dos beneficios associada a menor ou maior dimensdo dos parceiros
envolvido nas negociagfes. No que respeita ao envolvimento das partes envolvidas, 0
instrumento de gestdo sugerido insere-se nos estilos de gestdo estudados por Tidstrém (2014)
— comprometimento, na medida em que as partes cedem e tomam decisdes mutuamente

aceitaveis.

6.6 Analise cross-case

No que respeita as caracteristicas do proprio relacionamento, os resultados obtidos
corroboram estudos anteriores, nomeadamente Holmlund & Tdérnroos (1997), Santos &
Baptista (2014) e Ratajczak-Mrozek (2017). Todos os entrevistados confirmam a auséncia de
transagdes economicas entre os diferentes parceiros, a longevidade do relacionamento e o efeito
incremental que este carater de longo-prazo exerce sobre a confianga, os beneficios gerados e
a dependéncia de contexto, na medida em que os resultados econdémicos e sociais dependem do

préprio relacionamento e da sua envolvente.
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Quanto aos beneficios extraidos pelos parceiros, foi também possivel identificar alguns
beneficios que se verificam transversalmente, como as economias de escala, 0 acesso a recursos
estratégicos e geracao de sinergias organizacionais (Dacin et al, 2007; Pellegrin-Boucher et al,
2018). O carater informal das comunicacoes e o estreitamento de relagcdes interpessoais através
do networking promovido pelo relacionamento sdo mais dois destes beneficios. Também a
partilha de conhecimento foi identificada como uma das grandes mais-valias resultantes da
parceria. Por sua vez, as vantagens economicas decorrentes do relacionamento tém uma dupla
interpretacdo, na perspetiva das empresas. Em alguns casos, 0s entrevistados defendem que os
ganhos de escala Ihes permitem reduzir os custos de aquisicdo dos materiais negociados.
Opostamente, os restantes consideram que apenas as empresas com menor volume de producao
beneficiam da melhoria das condi¢des comerciais oferecidas pelos fornecedores. Esta questéo
relaciona-se com a tensdo identificada por Osarenkhoe (2010), caracterizada pela dependéncia

de empresas com volumes superiores por parte das empresas de menor dimensao.

No que concerne as tensdes que surgem no relacionamento, embora um dos entrevistados
ndo tenha identificado qualquer fonte de conflito, os restantes referiram que as tensbes se
verificam aos diferentes niveis do relacionamento identificados por Tidstrém (2014). O tipo de
tensdo mencionado mais frequentemente pelos entrevistados foram as desigualdades nos niveis
de comprometimento de cada parceiro e na reparticdo dos beneficios (Bengtsson & Kock,
1999). A dificuldade em balancear as componentes cooperativa e competitiva do
relacionamento foi também identificada como uma das fontes de tensdes no relacionamento
(Le Roy et al, 2015), assim como o contexto cultural dos individuos e das empresas. Por tltimo,
um dos entrevistados partilhou a experiéncia vivida durante a coordenacdo de uma empresa-
membro do projeto que sugere a ocorréncia de um comportamento oportunista por parte da
mesma (Tidstrom, 2014).

Por forma a mitigar os efeitos de desequilibrio no relacionamento produzidos pelas tensbes
supramencionadas, 0s entrevistados referiram 0s instrumentos de gestdo anteriormente
adotados e algumas sugestdes de ferramentas a utilizar. No caso da situacdo oportunista da
empresa coordenadora do projeto, o estilo de gestdo aplicado foi a prevencdo, uma vez que a
supressdo da tensdo foi a estratégia adotada pelos parceiros. Os restantes entrevistados
sugeriram diferentes formas de lidar com as tensdes, estando estes relacionados com o0s tipos
de tensdo identificados pelos mesmos. Assim sendo, ndo foi possivel identificar os estilos de
gestdo preferidos pela generalidade das empresas. Face a dificuldade de equilibrio do paradoxo

coopetitivo, o Entrevistado 3 sugeriu que esta seja gerida internamente e por isso, deve haver
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uma integracdo do paradoxo pelos individuos envolvidos (Pellegrin-Boucher et al, 2018). No
caso da empresa D e em resposta as tensdes ligadas com a partilha de informacéo referente a
materiais-chave, foi sugerida a adogdo do principio da separacéo, apresentado na literatura por
Pellegrin-Boucher et al (2018). Por ultimo e de acordo com os estudos de Tidstrém (2014), o
entrevistado 5 considera que as partes envolvidas no relacionamento deverdo ceder e tomar

decisdes mutuamente aceitaveis, num comportamento descrito como comprometimento.

7 Conclusdes, LimitacOes e Sugestdes de Investigacao

Este ultimo capitulo expBe as principais conclusdes e responde as questdes de investigacao
elencadas anteriormente. S80 também apresentadas as principais limitagdes do estudo e
sugestdes de investigacao futura.

7.1 Conclusodes

A crescente competitividade e exigéncia de mercados cada vez mais globalizados incita as
empresas a encontrarem novas formas de se estabelecerem no mercado. Os relacionamentos de
coopeticdo surgem como meio de unir esforgos, otimizar recursos e reduzir custos. Assim, a
investigacdo teve como principal objetivo o estudo dos relacionamentos de coopeti¢cdo na
industria farmacéutica em Portugal, identificando os beneficios, as tensdes e os instrumentos
de gestdo das tensdes nestes relacionamentos. Para tal, foi conduzido um estudo de caso
maltiplo que incidiu sobre empresas-membro do Projeto 1SO, promovido pelo INFARMED.
Este projeto reline empresas da industria farmacéutica portuguesa, atuando sobre quatro areas

distintas — Qualificacdo de Fornecedores, Compras, Formacdo e Eficiéncia Energética.

A primeira questdo de investigacdo prende-se com a identificacdo dos beneficios resultantes
de relacionamentos coopetitivos. Ap6s andlise dos resultados obtidos nas entrevistas
semiestruturadas, o presente estudo permite realcar que os principais beneficios percebidos ndo
se limitam aos ja planeados ganhos de escala. Entre os principais beneficios encontram-se
também a informalidade nas comunicacdes, estabelecimento e reforco de relacOes
interpessoais, e partilha de conhecimento. No que respeita aos ganhos de escala, trés das cinco
empresas entrevistadas consideram que os beneficios econdmicos efetivos tém maior expressao
nas empresas de menor dimens&o. Estes resultados vao ao encontro de estudos anteriores como
Dacin et al (2007) ou Pellegrin-Boucher et al (2018).

Quanto a segunda questdo de investigacdo, que procura perceber quais as tensfes que

surgem em relacionamentos de coopeticdo, os resultados obtidos sdo bastante uniformes.
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Embora um dos entrevistados ndo tenha identificado quaisquer tensdes, 0s restantes
identificaram as desigualdades no nivel de comprometimento e na reparticdo dos beneficios, a
dificuldade na assimilagdo da dualidade competicdo-cooperacdo e a existéncia de
comportamentos oportunistas. Estes resultados corroboram com os estudos realizados pelos
autores Bengtsson & Kock (1999), Tidstrom (2014) e Le Roy et al (2015), onde s&o
identificados os diferentes tipos de tensdo em relacionamentos coopetitivos.

No que respeita a terceira e Gltima questdo de investigacdo, que procura relacionar os tipos
de tensdo identificados com a sua gestdo, os resultados obtidos nos casos sdo dispares, na
medida em que cada entrevistado nomeou instrumentos de gestdo em fungédo das principais
tensdes por eles mencionadas. Deste modo, foram obtidos quatro diferentes abordagens de
gestdo das tensdes, sendo elas: prevencao, na medida em que as tensdes decorrentes de situagoes
oportunistas foram suprimidas; a integracdo do paradoxo coopetitivo, em casos em que 0
balanceamento individual do mesmo é uma fonte de tenséo; o principio da separacéo, no sentido
em que a cooperacdo € aplicada a um determinado leque de produtos e nos restantes, a
componente competitiva prevalece e por Gltimo, o comprometimento, pela cedéncia e tomada
de decisdes mutuamente benéficas por parte dos parceiros. Os resultados obtidos atestam a
literatura consultada, nomeadamente autores como Tidstrém (2014) e Pellegrin-Boucher et al
(2018).

7.2 Limitacdes do estudo e sugestdes de investigacio

As limitagbes da presente dissertagdo decorrem particularmente de constrangimentos
relacionados com a dimensdo da amostra, a impossibilidade de realizar os contactos
presencialmente e o periodo de contacto dos entrevistados com o projeto. No que concerne a
dimensdo da amostra, embora esta seja definida por uma amostragem intencional, de um
universo de quinze empresas-membro, apenas participaram no estudo cinco empresas. O
reduzido nimero de participantes podera relacionar-se com dois fatores. Primeiro, com a
indisponibilidade de tempo, uma vez que algumas das empresas contactadas dispdem de um
reduzido nimero de colaboradores alocados a area de compras e aprovisionamento. Por outro
lado, o fator de satisfacao face aos resultados obtidos no projeto em estudo também tera surtido
efeito. Isto é, entrevistados que considerem que os beneficios resultantes deste relacionamento
estdo muito distantes daquilo que seria expectavel, poderdo ndo ter tido interesse em contribuir
para o presente estudo. Esta Gltima situacdo podera ter condicionado os resultados obtidos,

realcando os beneficios e desvalorizando as tens6es associadas ao projeto. Investigacao futura
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podera aprofundar as tensbes e sua gestdo em parcerias com multiplos atores. Quanto a
impossibilidade de realizar os contactos presencialmente, esta situacéo é justificada pela atual
situacdo pandémica global COVID-19. Possivelmente, a realizacéo das entrevistas cara-a-cara
produziria melhores resultados, na medida em que a conversa seria desenvolvida num contexto
de maior informalidade e empatia. Investigacao futura podera ainda explorar como a COVID-

19 afeta os beneficios, as tensdes e gestdo das tensdes em relacionamentos coopetitivos.

O estudo dos beneficios, das tensbes e dos instrumentos de gestdo resultantes de
relacionamentos de coopeticdo podera ser aplicado a outras fileiras ou a outros fenémenos
sociais dentro da inddstria farmacéutica. Embora a presente dissertacdo contribua para uma
compreensdo melhorada dos relacionamentos coopetitivos na industria farmacéutica
portuguesa e dos resultados por eles produzidos, é importante que investigacdes futuras incidam

sobre outros relacionamentos de coopeticédo verificados nesta e noutras industrias.
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AnNexos

Guido de Entrevista

1. Entrevistado

1.1.

Qual a sua funcdo atual? Ha quanto tempo exerce estas funcdes e o que funcgdes

desempenhou antes e onde?

2. Coopeticéo

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

2.5.

2.6.

2.7.

Ha quanto tempo esta envolvido no projeto 1ISO? Pode apresentar um pouco da histéria
do projeto ISO? Que momentos/eventos considera terem sido mais relevantes e
porqué?

Como surgiu a necessidade/ideia de reunir as diferentes empresas neste projeto? Qual
o principal objetivo do projeto? Este projeto tem um papel relevante para si e para a
sua empresa? Porqué? Exemplos?

Vocés e as empresas parceiras aderiram desde logo? O que pretendiam alcancar através
da vossa participacdo na parceria (recursos/atividades)? H& outros fatores que
influenciaram a vossa participacdo no projeto?

O projeto estd de acordo com as expectativas iniciais? Porqué? Consegue dar-me um
exemplo?

O estabelecimento de acordos entre os diferentes parceiros tende a seguir uma
orientacdo formal ou informal? Consegue dar-me exemplos?

No projeto ISO, sente que todos o0s parceiros apresentam o0 mesmo nivel de
compromisso?

Considera que a longevidade do relacionamento contribui para a aprendizagem e
beneficio mutuo das partes?

Tipos de tenséo
3.1.

Papeis a desempenhar

3.1.1. Asempresas desempenham todas papeis idénticos? Existem coordenadores? De
gue modo sdo alocadas as responsabilidades aos diferentes parceiros? Concorda?
Porqué?

3.1.2. A definicdo das tarefas a desempenhar é clara? Como fazem esse alocacdo?
(Quem a define as tarefas? Sao todos em reunido? Chegar a um consenso é facil?

Em algum momento discordou das opg¢des seguidas? Porqué?)
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3.1.2.1.  Ultrapassaram estas situacbes? Como?
3.2. Partilha de conhecimento

3.2.1. A partilha de conhecimento entre parceiros é algo que ocorre espontaneamente?
Consegue dar-me exemplos?

3.2.2. Em algum momento sentiu que um parceiro se apropriou de conhecimento
gerado pelo relacionamento? Se sim, pode exemplificar?

3.2.2.1.  Ultrapassaram estas situa¢des? Como?
3.3. Poder e dependéncia

3.3.1. Sente que no desenrolar dos projetos, a dependéncia dos parceiros é efetiva? Em
que tipo de situacOes denota tal dependéncia?

3.3.2. Existe uma hierarquia (mesmo que informal) entre os parceiros? Se sim, como
se define essa hierarquia?

3.3.3. Considera que as empresas de maior dimensdo exercem maior influéncia na
tomada de decisao? Podemos dizer que algumas empresas “controlam” a parceria?
Consegue dar-me exemplos?

3.3.3.1.  Ultrapassaram estas situa¢cdes? Como?
3.4. Oportunismo

3.4.1. Considera que as empresas envolvidas beneficiam dos resultados de igual modo?

3.4.2. Em alguma situacdo identificaram atitudes por parte de parceiros que se
revelaram benéficas apenas para uma das partes? Consegue exemplificar?

3.4.2.1. Ultrapassaram estas situacdes? Como?

4. A situacdo epidemioldgica atual ja levou a alteracfes ou acredita que ira produzir alteraces

ao nivel do comportamento das empresas em relacdo a participacao na parceria?
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