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Resumo

O objetivo deste estudo delimita-se na busca pela compreensédo dos elementos
motivadores responsaveis pela formacdo de relagdes de coopeticdo entre empresas.
Utilizando do método multicasos, sdo apresentadas duas relacdes de coopeticao do setor
de prestacdo de servicos do Sul do Brasil: uma situada nicho de manutencdo de
impressoras e outra no fornecimento de softwares e sistemas de automagéo comercial.
Os resultados apresentam que no setor de manutencdo de impressoras a relagdo
coopetitiva derivou na compra de uma empresa pela outra, de forma amigavel e
estratégica para ambas as organizacdes. No setor de softwares e automacao a relacdo
coopetitiva entre as empresas demonstrou que os principais frutos das unides estdo
relacionados ao compartilhamento da carteira de clientes, na melhoria dos servigos
prestados e no fortalecimento destas empresas frente a possiveis competidores entrantes
no mercado.

Palavras-chave: Competicdo; Coopeticdao; Motivagdes; Beneficios.

Abstract

The objective of this study is delimited in the search for the understanding of the
motivating elements responsible for the formation of coopetition relations between
companies. Using the multicases method, two relations of coopetition of the service
sector in the south of Brazil are presented: one located in the printer maintenance niche
and the other in the supply of commercial automation software and systems. The results
show that in the printer maintenance sector, the coopetitive relationship resulted in the
purchase of one company by the other, in a friendly and strategic way for both
organizations. In the software and automation sector, the coopetitive relationship
between the companies demonstrated that the main fruits of the unions are related to the
sharing of the customer portfolio, in the improvement of the services provided and in
the strengthening of these companies in the face of possible competitors entering the
market.

Keywords: Competition; Coopetition; Motivation; Benefits.
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Resumen

El objetivo de este estudio se delimita en la basqueda de comprender los elementos
motivadores responsables de la formacion de relaciones de cooperacidn entre empresas.
Utilizando el método de casos multiples, se presentan dos relaciones de cooperacion en
el sector de servicios en el sur de Brasil: una ubicada en el nicho de mantenimiento de
impresoras y la otra en el suministro de software y sistemas de automatizacion
comercial. Los resultados muestran que en el sector de mantenimiento de impresoras la
relacién cooperativa derivaba de la compra de una empresa por la otra, de forma
amigable y estratégica para ambas organizaciones. En el sector de software vy
automatizacion, la relacion competitiva entre las empresas mostré que los principales
frutos de las uniones estan relacionados con el reparto de la base de clientes, la mejora
de los servicios prestados y el fortalecimiento de estas empresas frente a posibles
competidores que ingresan al mercado.

Palabras clave: Competencia; Cooperacion; Motivaciones; Beneficios.

Introducéo

A coopeticdo € uma abordagem utilizada para explicar desenvolvimento de
novas estratégias e recursos das organizacfes para permanecer no mercado, que € a
estratégia de cooperar e competir, simultaneamente, para obter vantagens competitivas
(SILVEIRA; SANTOS; HANSEN, 2018; WINCKLER; MOLINARI, 2011). Gollo
(2006) destaca que a coopeticdo € um conjunto de caracteristicas que permite a uma
empresa diferenciar-se, por entregar mais valor aos seus clientes, em comparacdo aos
seus concorrentes e sob o ponto de vista dos préprios clientes.

A coopetigdo potencializa os relacionamentos, permite a expansdo de novos
negocios e, quando as organizacgdes estdo em determinados momentos competindo entre
si e, em outros, cooperando, cria-se 0 valor maximo aos participantes do jogo
empresarial, visando parcerias de ganhos mutuos (GOLLO, 2006). Bengtsson e Kock
(2000) ressaltam a importancia da coopeticdo, considerando a importancia da relacao

entre competidores.
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Neste contexto, na busca pelo desenvolvimento, as empresas cooperam e
competem, ou seja, ajudam-se e pressionam-se simultaneamente. Quando uma
organizacdo € capaz de participar de uma colaboracdo com rotinas estabelecidas para
uma eficiente transferéncia de conhecimento entre seus membros, pode-se esperar que
esta tenha vantagens em relacéo as outras organizagdes sem acesso aqueles recursos de
conhecimento de cooperagéo.

Os recursos dessa cooperacdo resultam em performance de diferencial da
organizacdo, mesmo havendo concorrentes (DYER; HATCH, 2006). A coopeticdo é
uma estratégia desafiadora que exige das empresas e de seus gestores que reformulem
suas complexas estratégias de competicdo e as alinhem a uma cooperacdo de boa-fé,
além de que possam competir para melhorar seus préprios resultados estratégicos
(GNYAWALLI; PARK, 2009).

Para compreender a coopeticdo, é necessario visualizar onde ela se localiza entre
0s paradigmas cooperativo e competitivo. O paradigma competitivo reside na disputa
dos agentes pelos mesmos recursos. Isso motiva um comportamento que visa ganhos
individuais e acarreta contra movimentos em resposta, 0s quais se intensificam para
lidar com desafios impostos pela concorréncia ou quando é identificada uma
oportunidade de melhorar a sua posi¢do no mercado (PADULA; DAGNINO, 2007).

Por outro lado, o paradigma cooperativo visa melhorar a eficiéncia das
organizagOes por meio da interacdo entre agentes com objetivos comuns, sendo uma das
alternativas para manter a competitividade das empresas em um cenario de acirrada
concorréncia. Conceitualmente, a cooperacdo pode ser definida como uma relacdo em
que individuos, grupos e organizagdes interagem por meio da divisdo de capacidades e
recursos complementares ou o0s alavancam com o objetivo de beneficio mutuo
(OSARENKHOE, 2010).

Assim, percebe-se a relevancia dos estudos na area de coopeticdo, pelo avanco
da literatura da tematica, ainda escassa e pela relevancia teorica, pois a coopeticdo
ressalta a importancia do elo existente entre dois paradigmas tdo diferentes. Ainda, 0s
estudos nesta tematica podem auxiliar a evidenciar 0s motivos que levam as
organizacOes a coopetirem, contribuindo para elucidar os ganhos competitivos deste

processo para as organizagdes. Nessa perspectiva, chegou-se a seguinte questdo de



Revista de Casos e Consultoria, V. 12, N. 1, e25607, 2021
ISSN 2237-7417 | CC BY 4.0

pesquisa: O que influéncia as organizagdes ao ato de utilizar-se da coopeticdo como
uma nova estratégia de mercado?

Neste contexto, o objetivo geral deste estudo é evidenciar os principais motivos
que levam as organizacgdes a coopetirem e identificar os principais beneficios resultantes
da coopeticdo utilizando casos multiplos de empresas do Sul do Brasil. A pesquisa
justifica-se pela necessidade de pesquisas, inclusive de referéncias, sobre a teoria da
coopeticdo e da sua relagdo com a vantagem competitiva relacional.

O artigo encontra-se estruturado da seguinte maneira. Primeiramente apresenta-
se a revisdo da literatura. Em seguimento apresenta-se a metodologia adotada para
realizacdo do estudo. Apds, destaca-se a apresentacdo e analise dos resultados. Por fim,

apresenta-se as conclusdes, limitacdes e sugestdes para estudos futuros.

Competicéo

Inerente ao meio empresarial, a competicéo esta relacionada com a capacidade
das empresas de obterem melhores resultados, sejam estes de carater financeiro, por
meio do crescimento do faturamento ou diminui¢do de custos ou com aumento da
carteira de clientes. Coase (1937) j& apresenta que a natureza da firma é justamente a
capacidade de internalizar atividades, de forma mais eficaz (do ponto de vista
econémico) em relacéo ao encontrado por outras solugdes disponiveis no mercado.

Porém, em se tratando de servicos, nem sempre o fator econébmico sera
determinante para a selecdo da empresa mais apta, sendo que em determinadas situagoes
sera justamente a empresa cuja qualidade no atendimento é seu maior diferencial.
Conforme Zeithaml, Bitner e Gremler (2014) os servicos sdo caracterizados pela
perecibilidade, uma vez que sdo consumidos simultaneamente a sua execugdo, bem
como possuem caréter transformador.

Ja Porter (1989), apresenta cinco forcas, sendo elas: ameaca dos novos entrantes
no mercado, poder de barganha dos fornecedores, poder de barganha dos consumidores,
ameaca gerada por produtos semelhantes, e a rivalidade entre os concorrentes do
mercado em que a empresa esta inserida. Tal abordagem é conhecida por levar em

consideracdo principalmente fatores externos a organizacdo. Porter (2004) trata trés
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tipos de estratégias de negGcios para agrega vantage competitiva, que sdo: lideranca de
custos, diferenciagéo e foco.

Coopeticéo

Coopeticdo ¢ um neologismo gerado pela unido das palavras “coopera¢do” e
“competicao”, por Nalebuff e Brandenburger (1996). Eles embasaram-se na “Teoria dos
Jogos” para criar uma rede valores, onde ¢ representada a dindmica do modelo de
coopeticdo. Para os autores, as empresas podem beneficiar-se da convivéncia com
competidores, através da ado¢do de modelos estratégicos competitivos e cooperativos
que, organizados de forma relacional interativa e simultanea, proporcionam uma
aproximacdo de interesses dentro do conceito da complementaridade, diversificando os
papéis dos jogadores, sob o ponto de vista da “Teoria dos Jogos”.

A teoria dos jogos, para Elstad (2002), ressalta que a interdependéncia é um
fator que caracteriza as a¢des dos jogadores, alterando as decisdes de cada participante
do jogo conforme as decisdes do outro jogador, assim como o0s resultados para ambas as
partes, momentos em que se destaca a pressuposicdo de comportamentos da cada uma
delas. O pagamento ou recompensa do jogo pode ser percebido de formas diversas por
cada jogador, de acordo com a representacdo do mesmo dentro do seu sistema de
valores.

Porém, os participantes cooperam em areas distintas das que competem (LUO,
2005). A coopeticdo baseia-se na interdependéncia entre empresas com a convergéncia
parcial de interesses e objetivos por meio de relacionamentos dispares. Seu alicerce esta
em alinhar interesses diferentes em prol de um objetivo comum, e também em criar
oportunidades para gerar vantagens competitivas, remover obstaculos externos e
neutralizar ameacas (CHIN; CHAN; LAM, 2008).

Para Paula e Dagnino (2002), a coopeticdo leva a um jogo de resultado positivo,
porém variavel, com objetivos parcialmente congruentes. A variabilidade do resultado é
decorrente das incertezas geradas pelas pressGes competitivas resultantes da
interdependéncia entre as empresas, envolvendo fatores como confianca e risco de

comportamentos oportunisticos, em funcdo da impossibilidade de conhecerem ex ante
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os beneficios que podem obter a partir da cooperacdo, em relacdo aos outros
participantes do jogo.

O compartilhamento de beneficios, recursos, capacidades, a busca da cooperagéo
muUtua e a relevante concorréncia existente caracteriza o comportamento coopetitivo.
Nesse caso, 0s objetivos comuns sdo mais importantes que o lucro méaximo
individualizado. Os parceiros contribuem para o valor total criado no relacionamento e
estdo satisfeitos com uma percentagem menor do lucro, preferindo manter a relagédo
(BENGTSSON; KOCK, 2000). Isso ndo significa que os beneficios sejam iguais para
cada parceiro, ndo obstante a sintese criativa de conhecimento em uma alianga gere um
montante total que cria valor. Trata-se da vantagem colaborativa, que é gerada quando
as empresas desenvolvem um comportamento que enfatiza altruismo, confianca e
reciprocidade (KANTER, 1994).

Bengtsson e Kock (2000) ressaltam que a coopeticdo € o tipo de relagdo mais
importante, pois as organizagdes, cooperando e competindo, potencializam seu
desenvolvimento, pelo fato de se ajudarem e concorrerem simultaneamente. Ambos
afirmam também que ndo ha padr@es claros ou ciclo de vida que estabeleca a predicédo
em relacdo ao desenvolvimento das relacbes, o qual é guiado pelos outros
relacionamentos dos atores no ambiente. Kanter (1994) complementa mencionando que
os relacionamentos coopetitivos, assim como o0s colaborativos, sdo baseados em
confianca, reciprocidade e altruismo.

Para Zineldin (2004, p. 780) coopeticao ¢ a “situagdo de negodcio em que
independentes partes cooperam entre si e coordenam as suas atividades, dessa forma
colaborando para alcancar objetivos mutuos, mas ao mesmo tempo, competindo entre
si, bem como com outras empresas”. Trata-se fundamentalmente de um jogo de soma
ndo-zero, ou seja, de ganha-ganha, com beneficios matuos para os parceiros”. Seguindo

0s topicos destes autores, tem-se 0 quadro abaixo (Quadro 1):

Quadro 1: relacdo organizacdo e pensamento coopetitivo

Dinamica Cooperacéao
Visdo da organizagéo Independéncia e interdependéncia
Estratégia Harmonia dos interesses parcialmente convergentes
Fonte de valor Nas diversas conexdes entre as organizagdes
Visdo da concorréncia Coopetidores
Relacdo entre as organizacoes Soma positiva — variavel
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Intensidade das relacGes Flexivel
- Acoles de reciprocidade podendo ou ndo alcancar a
Comportamento das organizagdes confianca

Fonte: elaborado pelos autores.

Metodologia

Esta pesquisa centra-se em um estudo de multiplos casos, baseado no vies
qualitativo descritivo. Essa técnica foi escolhida pois a pesquisa qualitativa trabalha
com o universo de significados, motivos, aspiracfes, crencas, valores e atitudes
(MINAYO, 1994), o que corresponde a um espacgo mais profundo das relagdes e estudo
de caso porque, para Yin (2010), consiste no exame intensivo de um objeto de estudo, a
fim de prover um profundo e completo entendimento do objeto.

Buscou-se documentacdo direta e indireta para esta pesquisa. Como fonte de
documentacdo direta, a pesquisa se utilizou de entrevistas semiestruturadas com os trés
cases selecionados para este estudo. Bardin (2015) indica a possibilidade de uma
categorizacdo com categorias a priori, sugeridas pelo referencial tedrico e com
categorias a posteriori, elaboradas ap06s a analise do material. Além disso, para a mesma
autora, as categorias a priori devem ser construidas, levando em consideracdo a
orientacdo teorica e 0s objetivos da pesquisa. Para facilitar a compreensdo, apresentam-
se, no Quadro 2, a categoria analitica utilizada e as perguntas elaboradas para a coleta

dos dados.
Quadro 2: categorias de analise utilizadas no roteiro de entrevistas

Categorias Subcategorias Referéncias
1. Como ocorre a competicéo entre as duas empresas? gg?\gggbur or ¢
2. Como ocorre a cooperacdo entre as duas empresas? (1996): Gagrcia
3. Como as duas organizagdes competem e cooperam a0 mesmo ’ '
tempo? Velasco, (2002);
4. Ha conflitos nas relagGes de coopeticdo entre vocés? Caso CL;]?” (Zgﬁggj
o A ; ;
Coopeticéao positivo, quals sao . . Lam, (2008);

5. Quais as principais barreiras no desenvolvimento da Benat

coopeticdo? Kzr;?( SSO?ZOOO)P?
6. A respeito das principais vantagens da coopeti¢cdo, quais sdo Kante;r (1994)2
percebidas por vocés? Lado ' '

7. Qual o nivel de protagonismo das organizacfes na coopeti¢do? Bo d’eHanIon

8. O que levou vocés a coopetirem? (19387) '

Fonte: elaborado pelos autores.
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Como forma de pesquisa indireta, utilizou-se de documentos internos, materiais
de divulgacdo e nos sitios institucionais. Logo, associando as entrevistas com a
documentacdo indireta e as observacGes dos pesquisadores, buscou-se a melhor
compilacdo de dados, para assim obter maior validade e confiabilidade na coleta dos
dados nos diferentes momentos, com mais de um instrumento (STAKE, 1998). Apos a
realizacdo das entrevistas as mesmas foram transcritas e analisadas pela técnica de
analise de conteudo e, realizou-se a compilacéo para verificar as palavras mais citadas
pelos entrevistados em cada categoria por meio do software NVivo. Abaixo, evidencia-

se como ocorreram as entrevistas nos dois cases escolhidos.

Case Empresa A e Empresa B

Empresa A foi criada no ano de 1995, visando atender ao mercado de
suprimentos de cartuchos e toners agregado ao servico de assisténcia técnica para
impressoras na cidade de Santa Maria/RS e regido, tornando-se rapidamente lider no
segmento. Atualmente, atende diversos clientes nos trés Estados da Regido Sul do pais
com servigcos de Outsourcing de impressdo, manutencdo de impressoras, recargas e
vendas de cartuchos e toners. Recentemente, a empresa iniciou o desenvolvimento de
uma solugdo propria para Gerenciamento Eletrdbnico de Documentos — GED,
proveniente do monitoramento, realizado pela empresa, da diminui¢do da demanda de
impressdo dos clientes e aumento do uso dos scanners das impressoras multifuncionais.
Assim, a empresa abriu uma nova linha de servigos, buscando oferecer uma solucao que
busque gerenciar os documentos das empresas, indexando-os e organizando-os de forma
digital.

A empresa B foi criada no ano de 2005, buscando atender o mercado
especializado em recargas de cartuchos e toners para impressoras. Nessa época, 0
mercado de recargas estava iniciando, permitindo que a empresa se estabelecesse
rapidamente como um dos principais fornecedores desse servico na regido. Com o
aumento da concorréncia e problemas gerenciais, ainda em 2011, a empresa foi
comprada pela concorrente A.

Visando entender melhor a relacdo de coopeticdo que existiu entre estas duas

organizagOes, entrevistou-se 0 proprietario da extinta empresa B e atual gerente de
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negocios da Empresa A (Entrevistado A) cerca de uma hora, que participou de todo o

processo quando houve a coopeticéo.

Case Beta Software e Gama Automacao Comercial

A empresa Beta Software desenvolve sistemas de gestdo e automacao comercial
para 0 mercado desde 2001, indicado para diversos segmentos de varejo e de prestacao
de servicos, desde restaurantes, bares, lojas de conveniéncia até supermercados. Permite
a gestdo completa do negdcio, atendendo as exigéncias fiscais (Nota Fiscal Eletrénica,
Nota Fiscal de Servigos, SPED Fiscal, SPED Contribui¢cdes, Nota Fiscal Gaucha e Lei
12.741), alem de possuir integracdo com os principais sistemas contabeis. Atualmente, a
Beta Software estd presente em diversos estabelecimentos comerciais espalhados em
varias cidades do Estado do Rio Grande do Sul, sendo a lider solu¢cdo de automacao
comercial no centro do Estado.

A empresa Gama Automacdo Comercial nasceu em 1994 a partir da evolucéo
tecnoldgica das antigas maquinas registradoras que, além de fazerem o registro
financeiro das vendas, pudessem também controlar o estoque dos produtos e as compras
dos clientes. No decorrer dos anos, a empresa investiu no desenvolvimento de solugdes
em software para automacdo comercial, integrando balangas eletronicas, pontos de
venda e caixas registradoras. Nesse periodo, a empresa ampliou seu escopo de servigos,
credenciando-se junto a Secretaria da Fazenda do Estado do Rio Grande do Sul para
fazer intervencdes em equipamentos fiscais e junto ao INMETRO para intervengdo em
balangas eletronicas, tornando-se exclusiva na regido central do Estado.

Visando entender melhor a relacdo de coopeticdo que existiu entre estas duas
organizacg0es, entrevistou-se o proprietario da empresa Beta (Entrevistado B) por cerca
de uma hora, o qual participou e participa até hoje da coopeticdo formada juntamente

com a empresa Gama automagao.
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Resultados

Para melhor visualizacdo dos resultados, inicia-se com as analises do case das
empresas A e B e 0s principais motivos que os levaram a coopetir. Por fim, as analises

do case das empresas Beta e Gama e 0s principais motivos que os levaram a coopetir.

Motivos que levam a coopeticdo no case das Empresas A e B

Partindo do pressuposto que acessar competéncias complementares € o objetivo
das organizacbes ao desenvolverem estratégias colaborativas junto a outras
organizacbes (LORENZONI; LIPPARINI, 1999), no caso da empresa B ndo foi
diferente. O proprietario desta empresa, ao perceber que ndo tinha capital e estrutura
necessarios, e sua demanda estava em um crescente, decidiu recorrer a A, por meio do
uso de insumos e equipamentos, para atender seus clientes, bem como a representagédo
comercial de alguns servigos. Assim, surgiram 0s primeiros passos de coopeticao entre
as empresas A e B.

Abrangendo o espectro, percebe-se esta relacdo de complementariedade também
na seguinte fala do Entrevistado A:

Eu ndo tinha perfil para atender empresas com grandes volumes. Roberto,
proprietario da A, estava mais voltado para grande volume do que pro
pequeno. Entdo, apesar de estarmos no mesmo segmento, 0 meu atendimento
era mais personalizado, pois eu tinha namero de clientes menor e eu
conseguia ter controle do meu negdcio. Cheguei a ter 8 pessoas comigo, mas
eu centralizava as atividades, pois conhecia todos os meus clientes, e 0
Roberto ndo tinha. Ele precisava de gente com esse feeling. Outro ponto é
que ele ndo entrou numa disputa de preco. Entéo, conflitvamos por servico.
O preco dele era mais baixo, mas meu atendimento era mais rapido e
personalizado. Entdo, muitos dos clientes que eu tinha na B, ndo foram para
a A, porque queriam atendimento personalizado, mas outros vieram para a
A, porque ndo queriam atendimento personalizado. Inclusive, em
determinada época, estragou meu material de recarga de toners e utilizei
basicamente toda a estrutura dele. [...]

Fensterseifer (1997) comenta que ha a possibilidade de ndo haver equilibrio no
Jogo cooperativo, de existir pouco controle no desenvolvimento da confianca na relagdo
cooperativa e de haver baixa capacidade de detectar aces oportunistas em processos de
inovacéo: estes sdo os fatores que reforcam a perspectiva coopetitiva. Evidencia-se esta

afirmacéo na seguinte fala do Entrevistado A:
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[...] na verdade, como Roberto tinha uma estrutura muito grande, a B néo
era um ameaga. Eu tinha uma fidelizacdo muito boa, por causa do
atendimento. A parceria que fizemos foi feita pela necessidade que tive por
causa da alta demanda, a qual eu ndo conseguia atender. Ela ndo se
direcionaria a A, se a B ndo tivesse a levado. Entdo, foi simples: cada um
abriu méo de um pouco de margem, cada um cedeu um pouco e o negdcio foi
feito. N&o houve conflito. Fomos nos aproximando por afinidades, ndo por
diferencas. No segmento que eu estava, com poucas ou quase nenhuma outra
empresa eu poderia ter feito isso. [...]

Para os autores, Nalebuff e Brandenburger (1996), as empresas podem
beneficiar-se da convivéncia com competidores, através da adog¢do de modelos
estratégicos competitivos dentro do conceito da complementaridade. Percebe-se isso na

seguinte fala:

Consegui fechar negécios que, sem utilizar a estrutura da A, eu ndo
conseguiria atender. E o Roberto conseguiu um setor fora da A, um setor
comercial. Ele tinha um servigo que caia sem esfor¢co nenhum para ele. Ele
ja tinha escala da producdo. Entdo, a B se tornou um comercial para ele. Eu
fazia menos sem perder nada. Basicamente, me tornei um comercial para ele.
O esforco, para mim e para ele, foi abrir mdo de um pouco da margem. [...]
(Entrevistado A).

Dependendo do grau da coopeticdo, segundo Bergtsson e Kock (2000), os
objetivos comuns sdo mais importantes que o lucro maximo individualizado, e, no caso
da B, foi isso que aconteceu. Apds um ano de coopeticdo, as duas empresas decidiram
se unir, onde a empresa A comprou a carteira de clientes da empresa B e o proprietario e
entrevistado desta pesquisa passou a trabalhar na area comercial da Mega. Para o
entrevistado, o maior beneficio da coopeticdo foi a unido das duas empresas, pelos lacos

de confianca criados neste tempo. Tal afirmacdo é evidenciada na seguinte fala:

Primeiro decidi que iria encerrar ou vender a B. Entdo quando eu decidi,
remeti-me ao periodo anterior, quando Roberto queria comprar a B e queria
alguém na parte comercial, mas, simultaneamente, ndo queria perder o
controle, com o que concordo. Se eu tivesse sido convidado somente para
trabalhar, sem a compra, ndo sei se eu iria. Mas foi um momento que decidi,
pois, do jeito que minha empresa estava, ndo tinha perspectiva. E este foi o
maior beneficio de eu coopetir por certo tempo, pois criamos e afirmamos
nossos lagos de confianga, para depois unirmos nossos esforcos. [...]
(Entrevistado A).

Por fim, apresenta-se a Figura 1 para verificar quais foram as 50 palavras (com o

minimo de 6 letras) mais citadas na entrevista sobre motivos que os levaram a
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coopetirem. Pode-se constatar que em relagdo a este construto, as palavras: compra,

empresa, comercial, mercado e trampolim, foram as mais citadas pelo entrevistado.

Figura 1: Palavras mais mencionadas - case das empresas A e B
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Fonte: elaborado pelos autores.

Motivos que levam a coopeticdo no case das empresas Beta Software e Gama

Automacao Comercial

Acesso as competéncias complementares (LORENZONI; LIPPARINI, 1999)
também foi 0 motivo da coopeticdo existente entre as empresas Beta e Gama. Porém,
esse acesso foi secundario na escolha da estratégia de coopeti¢do. O primeiro motivo foi
criar uma barreira de protecdo contra a entrada de um concorrente externo. Conforme

fica evidente na seguinte fala do Entrevistado B:

[...] a Gama era uma revenda de um produto da Bematech, empresa paulista
do ramo de hardware. Com o passar do tempo, vimos que houve uma
mudanca de estratégia da Bematech, de producdo de somente hardware para
também de software, de forma muito rdpida e forte. Pensamos, entdo: a
Bematech vai querer pulverizar. Se a Gama trabalha no hardware com a
Bematech, vao obrigar eles a venderem software. Vai piorar para nés. SO
que tinha uma dificuldade naquele novo produto deles: suporte, porque néo
havia manutencéo para ele na nossa regido. A Beta sempre trabalhou com
manutencdo, mas ndo tinha uma demanda estavel, dependia muito do
periodo. Precisavamos de um modelo com recorréncia. Entdo como ja
trabalhdvamos com manutencao, falamos que ja tinhamos um produto que
era estavel, e eles, a Gama, estavam tendo dificuldade com suporte. Ent&o
comegou a parceria. Fechamos parceria e acabamos fechando o mercado
para outros concorrentes. Conseguimos, entdo, fechar a porta para os
softwares da Bematech. [...]
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Exemplifica-se as vantagens de coopeticdo (KANTER, 1994) na seguinte fala do

Entrevistado B:

[...] crescimento em faturamento e nimero de clientes e o fato de nos
protegermos. A gente era um pouco concorrente, batia de frente. Se a gente
nao tivesse feito, outra empresa ia tenta fazer o que fizemos com eles. Hoje,
metade dos nossos clientes sdo clientes que eles atendem, temos cerca de 700
clientes e uns 350 foram eles que colocaram em nossa carteira. [...] - [...]
além da barreira que criamos contra concorrentes, ganhamos forca de
trabalho. Nao tinhamos um setor comercial atuante, que eles sempre
tiveram, e eles estavam com dificuldade para desenvolver algo. Entéo, eles
resolveram extinguir de vez o que tinham de desenvolvimento dos produtos
de S&o Paulo e centramos no nosso desenvolvimento. [...]

Na compilacédo das entrevistas do Case das empresas Beta e Gama, para revelar
quais foram as 50 palavras (com o minimo de 6 letras) mais citadas pelos entrevistados,

foi obtido a nuvem de palavras conforme a Figura 2. Portanto, pode-se constatar que as

palavras que mais tiveram destaque foram: barreira, concorrente, externo, produto e

clientes.
Figura 2: Palavras mais mencionadas - case das empresas Beta e Gama
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Fonte: elaborado pelos autores.
Concluséo

Baseado na estratégia dos cases apresentados, evidencia-se que 0 motivo que as
levaram a coopeticao foi 0 acesso as competéncias complementares. As acgdes realizadas

pelos protagonistas dos cases das empresas A e B, e das empresas Beta Software e
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Gama Automacdo Comercial, evidenciam isso claramente. A utilizagdo das acdes de
coopeticdo como fonte de vantagem competitiva é vista a partir do aprendizado por
meio do compartilhamento de experiéncias administrativas e da salvaguarda das areas
geograficas de competicéo.

A luz das abordagens teéricas € importante ressaltar que os beneficios de
coopetir, nos dois cases envolvendo as quatro empresas, foram diferentes. No case das
empresas A e B, a coopeticdo foi utilizada como trampolim para a compra de uma
empresa pela outra. JA& no case das empresas Beta Software e Gama Automacéo
Comercial, a coopetigéo foi usada como barreira de entrada para competidores externos
(de outros Estados). Conforme ilustragdo na Figura 3.

Figura 3: Framework da Coopeticdo nos cases analisados
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Fonte: elaborado pelos autores.

Por conseguinte, foi possivel evidenciar os motivos que levam as organizacfes
analisadas a coopetirem e seus beneficios. Ainda, entende-se que os resultados deste
estudo apresentam algumas limitacfes inerentes a complexidade da coopeticdo e a
percepcdo de poucos atores/gestores e a analise transversal. Indica-se, para pesquisas
futuras, estudos centrados em empresas de outros ramos de atuacdo, a fim de verificar as
consonancias e as dissonancias entre empresas de ramos diferentes e expandir a

literatura cientifica da tematica.
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