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Resumo

Objetivo — Este artigo tem como objetivo apresentar um modelo
para analisar o contexto e o comportamento critico da associagio

interorganizacional com base na estratégia de coopeti¢ao.

Metodologia — A pesquisa é exploratéria, com metodologia estatistica
descritiva. A coleta de dados baseou-se em um questiondrio de
percepcao empresarial aplicado a 545 empresas de turismo e a 49

associagdes empresariais locais em duas cidades brasileiras.

Resultados — O principal resultado teérico foi a introducao de
um modelo de associacao (partnering) e suas varidveis baseadas na
coopeti¢ao. O principal resultado empirico foi comprovar que a alta
competi¢io interna entre os participantes no setor de turismo ¢ uma
maior fonte de comportamento de coopetigio do que a concorréncia
externa. Valores compartilhados, confianga mutua, complementaridade
e conscientizagio das vantagens competitivas derivadas da parceria

coexistem com a concorréncia interna entre as empresas desse setor.

Contribui¢ées — A coopeti¢io no setor de turismo é pouco pesquisada,
mas este estudo confirma que é um comportamento hibrido muito
apropriado para explicar as relacdes atuais nos mercados, além de
representar as redes interorganizacionais geradas pelas associa¢oes

empresariais. O valor dessa pesquisa foi fornecer uma escala para

medir o contexto cooperativo e competitivo para a associaciao baseada
na estratégia de coopeticio, que pode ser aplicada a outras indtstrias

ou setores. Revista Brasileira de Gestao

. . .. . . e Negdcios
Palavras-chave — Coopeticao; Redes interorganizacionais; Associa¢io; 8

Turismo. DOI: 10.7819/rbgn.v0i0.3326
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1 Introducgao

O estabelecimento de aliangas cooperativas
entre os participantes de uma cadeia de valor é a
relacao definida por Crowley e Karim (1995)
como partnering. Essa estratégia cooperativa é
implementada pelas organiza¢des para modificar
e complementar as fronteiras tradicionais que as
separam em um ambiente competitivo. Assim,
o partnering pode ser empregado para criar
um ambiente coeso, permitindo que todos os
membros associados.

Brandenburger e Nalebuff (1996)
propuseram o termo coopeti¢cio como uma
rede de valor entre concorrentes, empresas
complementares, fornecedores e clientes. A
coopeticao ¢ resumida por Bengtsson ¢ Kock
(2014) como uma relacao vertical ou horizontal
na criacio de uma cadeia de valor; portanto,
a concorréncia nao ¢ direta. As organizagoes
competem pelos beneficios gerais de uma
transag¢io ¢ nio apenas pelas cotas do mercado.
Ao longo do tempo, a pesquisa sobre coopeticiao
evoluiu, especialmente sobre o impacto no
desempenho de uma empresa (Bouncken, Gast,
Kraus, & Bogers, 2015). Nesse sentido, Czernek
e Czakon (2016) observaram que a economia de
custos, o acesso e compartilhamento de recursos,
a criacao de valor e o estimulo a inovacao estiao
listadas entre os ganhos potenciais resultantes
dessa estratégia.

Nesse contexto, as associagoes empresariais
sdo organizagbes que reiinem empresas para gerar
aliancas estratégicas para o setor, atuando como
um tipo de governanga. Elas sdo o centro de vdrias
redes interorganizacionais de coopeti¢iao, que
podem combinar o melhor de ambos os extremos
— cooperagido e coopeti¢do. Nesse estdgio, a
abordagem de Bouncken, Clauf§ e Fredrich
(2016) indicou que a governanga relacional tem
uma relacdo positiva com a inovagdo nas aliancas
coopetitivas, porque favorece o desenvolvimento
da confianga, da reciprocidade e da insercao
social. De fato, o partnering gera uma rede
com comportamento de coopeti¢do, porque a
cooperagio ocorre simultaneamente & competicao

(Bengtsson & Kock, 2014; Luo, 2007).

220 |

H4d ainda um paradoxo inerente sublinhado
por alguns autores, por exemplo, Tidstrom (2014),
Le Roy e Czakon (2016) e outros, sobre a tensio
potencial entre criagao e captura de valor. Ou
seja, os participantes da rede cooperam para criar
valor coletivo enquanto competem por beneficios
individuais (Ritala & Tidstrom, 2014). Nesse
sentido, as associagbes empresariais contribuem
para a soluc¢iao de problemas decorrentes da
coordenagio entre pares.

Em resumo, a coopetigdo é a base da
estratégia de negbcios na maioria das redes
interorganizacionais ou aliancas estratégicas
dos mercados atuais. Isso, no entanto, tem sido
pouco estudado para a inddstria de servigos,
especialmente no que se refere ao turismo (Ritala,
Hurmelinna-Laukkanen & Blomgqvist, 2009).
A coopeti¢do é um comportamento mais realista
por parte de muitas relagées de negdcios e
¢ uma caracteristica intrinseca na formacao
de redes interorganizacionais, ji que os
participantes buscam beneficios individuais
além de vantagens coletivas.

Essa pesquisa considera o partnering como
definido pela literatura organizacional (Cheng,
Li & Love, 2000; Mohr & Spekman, 1994),
mas acrescentamos um ponto de vista em que a
coopeti¢io (Brandenburger e Nabelluf, 1996) ¢
vista como uma estratégia bdsica para o partnering.
Esse conceito explica melhor o comportamento
dos participantes da rede. De acordo com essa
linha de base, os fatores do indutor de coopeticao
contribuem para o partnering. Assim, a pesquisa
tem dois objetivos. O primeiro foi apresentar
um modelo de partnering baseado na estratégia
de coopeti¢do, com suas varidveis e escalas de
medicdo. O segundo foi aplicar o modelo ao
setor de turismo de duas cidades brasileiras, a
fim de verificar o contexto ¢ o comportamento
em relacdo ao partnering. O artigo apresenta uma
andlise exploratdria baseada em revisao tedrica e
estatistica descritiva. Para tanto, utilizou-se um
levantamento de percepgiao empresarial aplicado a
545 empreendedores de turismo e 49 associagoes
empresariais em Curitiba e Foz do Iguacu, ambas
localizadas no Brasil. A amostra foi estratificada
quanto a classificagio oficial adotada pelo Sistema
Estatistico Nacional do Brasil para classificar as

atividades econ6micas.
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Em seguida, o artigo foi estruturado
da seguinte forma: a se¢do 2 apresenta um
fundo tedrico sobre redes de coopeticao
interorganizacional e parcerias; aspectos
metodolégicos sio explicados na segiao 3; a
se¢do 4 apresenta os resultados tedricos (modelo
e varidveis/escalas) e os resultados empiricos
verificados nas duas cidades brasileiras; e, por
fim, a segdo 5 apresenta a discussio e conclusbes

dessa pesquisa.

2 Redes interorganizacionais de
coopeticao

O construto de coopeti¢ao comegou
de forma simples, sendo simultaneamente
considerado “competicdo + cooperagio” (Luo,
2007; Von Friedrichs Gringsjs, 2003). No
entanto, evoluiu ao longo do tempo, enquanto a
pesquisa revelava que as fronteiras tradicionais entre
empresas jd nao eram explicadas por abordagens
cldssicas baseadas na competitividade ou na
cooperacao (Zhang & Frazier, 2011). Na prdtica,
observa-se que as empresas pertencentes a um
mesmo setor se complementam para estabelecer
um mercado e competir por compartilhar esse
mercado (Schiavone & Simoni, 2011).

Dagnino e Padula (2002) realizaram
pesquisas sobre coopeti¢io no contexto empresarial
e destacaram trés percepgoes importantes: (a) a
interdependéncia das empresas ¢ tanto uma fonte
de criagao de valor econé6mico como um lugar para
dividir o valor econdémico; (b) a interdependéncia
¢ baseada em um jogo varidvel, com uma soma
positiva que traz beneficios mutuos, mas niao
equitativamente necessariamente devido a
pressdes competitivas; (c) a interdependéncia
entre empresas ¢ derivada de interesses parciais e
convergentes. Na mesma linha de pensamento,
Le Roy e Czakon (2016) focalizam o aprendizado
em relagoes de coopeti¢ao, que pode ser simetria
(relagao ganha-ganha) ou assimetria (relagao
ganha-perde). Assim, a coopeti¢io ¢ considerada
a fonte de vantagens superiores, mas também
fonte de riscos (Pellegrin-Boucher, Le Roy, &
Gurau, 2013).

A pesquisa revelou, sem dudvida, aspectos

positivos e negativos gerados pela coopeti¢io, mas,

na verdade, quer seja algo bom ou ruim, é ela a
verdadeira base por trds do partnering de qualquer
tipo de alianga. Assim, é necessdrio estudar seus
fatores de formacao. Os estudiosos indicam
varios fatores, como moderadores, mediadores
ou indutores da coopeticio. O quadro tedrico
de Zheng e Chen (2003) considera a ameaga
de competi¢io, comunicagdo, reciprocidade e
interagdo na rede como motivos para coopetir.
De forma semelhante, Ritala (2012) constatou
que a incerteza do mercado, externalidades de
rede e intensidade competitiva moderam a relagao
entre a estratégia de coopeti¢io e o desempenho
do mercado. Le Roy, Robert e Lasch (2016)
incluiram a distancia geogréfica. Por outro lado,
Bouncken et al. (2016) descobriram que os
mecanismos de governanca sio um indutor de
resultados dentro das aliancas de coopeticio, ¢ a
abordagem de Klimas (2016) incluiu similaridade
cultural entre os parceiros.

2.1 Partnering: o contexto critico da
cooperagao e competicao

Leite, Lopes e Silva (2009) sublinham
que a relagdo entre as empresas se tornou
complexa e, portanto, a separagdo tradicional
entre concorrentes e parceiros é mais dificil de
estabelecer. Nesse contexto, a existéncia de valores
compartilhados e de coesao social apoia uma rede
cooperativa. Seguindo estudos de coopetigio
(Baruch & Lin, 2012, Chin, Chan e Lam, 2008)
e a teoria da relagao interorganizacional (Coote,
Forrest & Tam, 2003), quanto maiores o grau
de cultura comum e os valores compartilhados,
maior a tendéncia de compartilhar recursos,
conhecimento e trabalho. Esse esfor¢o conjunto
visa atingir uma meta global acima dos objetivos
individuais (Coote et al., 2003, Klimas, 2016,
Morgan & Hunt, 1994).

A confianca mutua é outra varidvel usual
empregada na pesquisa de coopeticio (Baruch
& Lin, 2012; Chin et al., 2008; Della Corte &
Sciarelli, 2012) e estudos interorganizacionais
(Cheng et al., 2000; Spekman, 1994). A
confian¢a no contexto empresarial tem sido
estudada hd anos, devido a sua importincia

para potencializar os sistemas de trabalho que

| 221

Revista Brasileira de Gestdo de Negdcios, 3o Paulo, v. 19, n. 64, p. 219-235, abr/jun. 2017

Omonk



Adriana Fumi Chim-Miki/Rosa Maria Batista-Canino

requerem interdependéncia, como o trabalho em
equipe ou o gerenciamento participativo (Guillén
Parra, Lle6 de Nalda e Marco Perles, 2011).
Com base na revisao tedrica, a confianca muitua
tende a estabelecer uma relagio positiva com um
comportamento coopetitivo, uma vez que gera um
ambiente propicio ao partnering e a cooperagiao
entre empresas.

Em todos os setores econdmicos, o
partnering é observado por meio do estabelecimento
de organizagoes formais, que sdo representantes
econdmicos e politicos dos empresdrios. Os
estudiosos indicam que, quando as associagdes
sdo gerenciadas de forma eficiente, alcancam a
categoria de recursos e geram maiores vantagens
competitivas (Cheng et al., 2000; Della Corte &
Aria, 2014). A combinac¢iao de conhecimento,
habilidades, recursos de capital e estratégia
cooperativa gera uma sinergia que abre novas
oportunidades e cria solu¢ées inovadoras,
o que permite melhores niveis de eficiéncia
do que agodes individuais (Bramwell & Lane,
2000). Além disso, quando os empresdrios tém
consciéncia das vantagens do partnering, as
associagoes empresariais sao mais representativas.
Ganesan (1994) considera que, quando os
empresdrios percebem as agdes das associagdes
como benevolentes, um processo de confianca é
estabelecido.

O outro extremo da coopetigao ¢
o contexto competitivo. Nesse sentido, os
estudiosos consideraram a interdependéncia e
complementaridade entre os parceiros como uma
condi¢io favordvel para as relagoes de coopetigao. A
interdependéncia na relagio interorganizacional é
estudada a partir das perspectivas do negécio como
“organizacio humana” e abordagens de partnering.
De ambas as perspectivas, a interdependéncia
envolve trabalhar com os outros para alcancar
os préprios objetivos, bem como os objetivos
de uma organizacdo ou sistema (Meyer, 1983).
Assim, quando os parceiros tém uma percepgao
mais elevada do grau de complementaridade
dentro da comunidade empresarial, o ambiente é
mais favordvel 4 coopeti¢io. Nesse sentido, vdrios
estudos sobre a coopetigao do turismo sublinham
que as empresas turisticas se complementam
para gerar a experiéncia turistica (Della Corte &
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Sciarelli, 2012, Rispoli & Tamma, 1995).

A teoria de Porter é necessdria no contexto
da competicgdo. A teoria das cinco forgas de Porter
(Porter, 1979) analisa a rivalidade competitiva,
incluindo a ameaca de produtos de substituicao.
Essas forgas obrigam as empresas a estarem atentas
para assegurar a sua posi¢ao no mercado. Assim,
a percepgido empresarial sobre a concorréncia
tem uma influéncia direta na propensao para
coopetir (Ritala, 2012). As empresas motivadas
pelo desejo de proteger suas cotas de mercado
podem usar estratégias de coopeti¢io para cooptar
seus principais rivais ao defender sua posicao
competitiva e seus préprios interesses (Gnyawali
& Park, 2009; Ritala, 2012).

Porter (1974) assim define o
“compromisso”: a vontade de um individuo ou
organizacao de fazer um esfor¢o para obter um
resultado. A maioria dos parceiros comprometidos
tende a sua melhor integracdo e equilibra
seu comportamento para alcancar objetivos
individuais e coletivos a0 mesmo tempo (Chin
et al., 2008; Mohr & Spekman, 1994). Cheng
et al. (2000) sugerem que o sucesso de uma
relacdo interorganizacional depende do manejo
adequado das habilidades e do desenvolvimento
de um ambiente propicio; habilidades gerenciais
sdo consideradas criticas. Os parceiros realizam
reunides para realizar discussées construtivas,
abertas e amigdveis, para que os participantes
compreendam nio apenas seus papéis no processo
de elaboracio de um plano integrado, mas
também seus papeis na implementagio e controle
desse plano. Nesta linha, a recente abordagem de
Strese, Meuer, Flatten e Brettel (2016) confirma
que a participagdo tem uma relagio positiva com
a coopetigao. De acordo com Narus e Anderson
(1987), o partnering bem-sucedido é marcado
por agdes coordenadas visando metas mutuas.
A coordenacio estd relacionada com a definicao
de limites e com o conjunto de tarefas que cada
parceiro espera que sejam executadas por ele e por
outros (Mohr & Spekaman, 1994).

No setor de turismo, o uso de governanga
ou Organiza¢ao de Gestao de Destinos (OGD)
é comum para gerenciar destinos. A governanca
¢ um modelo inovador de gestao, diferente da

7

tradicional, pois sua estrutura é composta por
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organizaches envolvidas e as relagoes entre elas,
bem como a participagiao efetiva de multiplas
instancias de poder social (Barbini et al., 2011).
Nessa linha, o estudo de Chin et al. (2008) define,
como categoria de sucesso para um sistema de
coopeti¢do, o compromisso da administragio.
Bengtsson e Kock (2000) complementam essa
ideia considerando que um sistema de coopeticao
funciona melhor quando ¢ administrado por
uma institui¢do intermedidria — por exemplo,
uma associacdo comercial. Della Lucia, Franch,
Martini e Tamma (2007) enfatizam que um
sistema de coopeti¢io forte deve ter um produto

codesenhado pelos participantes das redes.

3 Aspectos metodolégicos: método
de amostragem e anilise

Esta é uma pesquisa exploratéria tedrica e
empirica. Teoricamente, foi proposto um modelo
que expressa as condi¢oes de partnering com base
na coopeti¢do com varidveis criticas e escalas de
medi¢do. Empiricamente, realizou-se pesquisa
para verificar o contexto associativo do setor de
turismo em duas cidades brasileiras por meio do
modelo proposto. Assim, os passos metodoldégicos
foram os seguintes:

1. Revisao de literatura para definir o modelo
de linha de base e suas escalas de medicao;

2. Desenvolvimento e pré-teste do
instrumento de medicio (levantamento);

3. Defini¢ao de amostragem e trabalho de
campo;

4. Cdlculo e andlise dos resultados.

De acordo com estas etapas, foi realizada,
em primeiro lugar, uma revisio de artigos
publicados nas bases de dados Scopus ¢ Web of
Science, entre 1996 e 2015, nas quais a palavra
‘coopeti¢ao’ estava no titulo. De acordo com esta
revisio, as varidveis mais frequentes relacionadas
A coopeti¢dao foram extraidas e categorizadas
em duas dimensées: varidveis de contexto e
comportamento para partnerings baseados na
coopeti¢ao (Figura 1). As varidveis de contexto
expressaram os dois extremos da coopeti¢io, isto
¢, a cooperagio e a competi¢ao. Essas sao varidveis

subjetivas definidas pela percep¢do empresarial.

Por outro lado, o modelo proposto
também verifica a intensidade do partnering
como uma indica¢do de sucesso. Para tanto,
foram estabelecidas varidveis objetivas para
expressar a formagio de redes para o trabalho
conjunto em partnering local. Em segundo lugar,
definimos escalas para medir as varidveis. Em
Churchill (1979), a criacao de escalas de medicao
comeca com a identificagio das dimensoes das
constru¢des que serdo analisadas. Assim, um
conjunto de medidas-chave foi identificado
para os propédsitos desta pesquisa. A revisdo
da literatura forneceu uma série de perguntas
usadas anteriormente por outros autores, isto
¢, sdo escalas testadas e validadas. No entanto,
a decisdo de escolha dos autores e suas questoes
(escalas) foi tomada por duas razdes principais:
(1) oferece uma sintese cruzada do construto a
ser medido com base em pesquisas realizadas no
ambiente interorganizacional; (2) o trabalho deve
ser publicado em uma revista cientifica indexada
e a pesquisa foi anexada ao trabalho. No entanto,
a escassez de escalas desenvolvidas para o setor
de turismo exigiu que ajustdssemos as questoes
para andlises dos destinos turisticos. Em seguida,
as escalas foram adaptadas para serem usadas
nesta pesquisa. Isso nos permitiu transpor os
resultados de uma industria para outra. Em regra,
as alteracbes nas questdes sé foram realizadas
para serem encaminhadas para o setor analisado,
ou seja, nao alterando sua forma ou abordagem
principal.

O terceiro passo foi desenvolver a
ferramenta de levantamento, que foi composta
por 43 questdes para expressar 12 varidveis
subjetivas de percep¢io empresarial em uma escala
Likert de 7 pontos (7 representando “concordo
totalmente” e 1 “discordo totalmente”). A pesquisa
foi previamente testada em uma pequena amostra
com caracteristicas semelhantes as do universo de
pesquisa para seu ajuste.

Os dados foram coletados pessoalmente
por um grupo de seis entrevistadores previamente
treinados. Os entrevistados foram 545 empresdrios
ou diretores de empresas de turismo em duas
cidades brasileiras com alta competitividade
turistica, mas com diferentes contextos sociais e

econdmicos, a saber: Curitiba e Foz do Iguacu. A
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fim de assegurar a representatividade da amostra,
utilizou-se a técnica de amostragem estratificada
com base nos grupos de atividade econdémica.
No Brasil, a classificacao oficialmente adotada
pelo Sistema Estatistico Nacional para os tipos
de atividades econdmicas apresenta cinco grupos
de empresas ao setor turistico: estabelecimentos
de hospedagem, alimentagdo e bebidas, agéncias
de viagens, empresas de lazer e transporte. Ao
mesmo tempo, as varidveis objetivas foram obtidas

por meio de entrevistas com 26 associagdes

Tabela 1

empresariais da cidade de Curitiba e 24 na cidade
de Foz do Iguagu. Na verdade, eles sao o universo
total de associacoes de turismo nessas cidades.
A Tabela 1 mostra as especificagdes técnicas do
trabalho empirico realizado.

Finalmente, os resultados foram analisados.
A pontuagio final de cada varidvel é uma média
nao ponderada da varidvel. Por sua vez, as varidveis
sio médias nao ponderadas das questdes que
formam sua escala, ou seja, a média de percepg¢io
empresarial sobre cada questao.

Visao geral do processo metodolégico em ambas as cidades pesquisadas

Curitiba Foz do Iguagu

Unidade de anilise

Escopo geografico

Populagio total (total dos negécios em turismo na cidade)!
Amostra real

Erro de amostragem (95% de confianga)

Data de trabalho de campo

Empresdrios de turismo

Curitiba, Brasil Foz do Iguacu, Brasil

2.513 671
287 258
5,4% 4,8%

07/2015 a 11/2015 07/2015 a 11/2015

Nota. 'Dados do nimero oficial de empresas nas cidades com base em relatérios de /PARDs e RAIS. Ano base 2013.

4 Resultados: modelo proposto e
seus resultados para Curitiba e Foz
de Iguacu

Esta pesquisa tem dois resultados que sdo
apresentados nesta se¢ao: (1) um modelo teérico
(Figura 1) para o partnering com base na estratégia
de coopeti¢io; (2) os resultados da andlise do

Contexto critico do
partnering

contexto de partnering da rede de turismo das
duas cidades. Utilizamos as varidveis de medida ja
validadas na literatura de estudos de partnering e
interorganizacionais, considerando essas varidveis
do ponto de vista do empreendedor. Assim, a
percepcao empreendedora foi uma indicacio do
contexto favordvel para o sucesso de parcerias e
aliancas com base na estratégia de coopeticao.

*Medidas subjetivas

Comportamento
critico do partnering

!

Sucessodo
partnering

*Medidas objetivas

)

*Medidas subjetivas

Figura 1. Estrutura do modelo de partnering nas redes de coopeticao
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4.1 O contexto critico do partnering:
varidveis e escalas

Esta dimensao representa as condigoes

setor. Por meio de uma revisao de literatura, oito
varidveis criticas foram selecionadas e agrupadas
em dois conjuntos (Figura 2). Todas essas varidveis

sdo subjetivas, portanto a medi¢do empirica é

ambientais adequadas para a formacgio de aliangas baseada na percepcio empresarial

associativas ou estratégicas entre empresas de um

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
J

Consciénciadas
vantagensdo
partnering

Valores
compartilhados

Forca do
partnering

Confianca
mutua

Contexto
cooperativo

Contexto
competitivo

Nivel de Nivel de Nivel de
competitividade competitividade competitividade
interna externa

intrassetorial

rem st m i mcmsmsmidimim i -

Nivel de
complementaridade

s mmm s mmm s mmm s mmm s e s G s M s M s M s s s s s S s s s mm— s m— s = s

Figura 2. Varidveis subjetivas para verificar o contexto critico do partnering

A parte superior da Figura 1 mostra o
primeiro conjunto de varidveis. Esse grupo indica
o contexto cooperativo que leva ao parmering. A no trabalho de campo.

Tabela 2

Varidveis do contexto cooperativo

Tabela 2 explica as varidveis, o fundo tedrico de

sua escala e mostra as questoes aplicadas & amostra

Variavel/conceito central e escala/contexto

Valores compartilhados

Mede a percepgao empresarial sobre a existéncia de uma cultura comum entre redes interorganizacionais. Baseado na escala do fator
“Visao compartilhada” desenvolvido por Baruch e Lin (2012), e validado com uma amostra de 759 participantes de equipes virtuais em
empresas de TI de Taiwan (Alfa de Cronbach de 0,94). Os itens adaptados ao setor de turismo sio:

- Na minha opinido, hd um objetivo comum e compartilhado entre as empresas de turismo neste destino.

- A minha opiniio é que a indiistria do turismo desta cidade compartilha as mesmas ideias e visio para este destino.

- Existe um acordo entre as empresas do setor sobre como trabalbar em conjunto para melhorar a competitividade deste destino.

- Os negdcios e as organizagoes de turismo deste destino fazem um esforco para atingir metas coletivas do setor.

Confianga mitua

Representa a percepgao empresarial de acreditar que um dos parceiros ¢ confidvel em suas obrigagdes dentro de uma relagio de
intercAmbio. Baseia-se na escala desenvolvida por Norman (2002) para um estudo de 61 aliangas de negécios, a fim de identificar a
“Confian¢a” em uma rede de industrias de telecomunicages, microeletrdnica e empresas de software nos Estados Unidos (Alfa de
Cronbach = 0,89). A Escala de Norman foi uma adaptacio de duas outras escalas, a saber: Escala de Inkpen (1992), e Escala de Mohr e
Spekman (1994). As questdes adaptadas ao setor do turismo sio:

- Podemos confiar nas outras empresas e organizagoes de turismo deste destino para formar uma alianca estratégica.

- Na minha opinido, existe um elevado nivel de harmonia nas relagoes de trabalho entre empresas e organizagoes de turismo neste destino.

- Confio que as decisoes dos membros das associagies empresariais deste destino serdo boas para o meu negdcio.

- Confio que as decisoes dos membros das associagoes empresariais serdo boas para este destino turistico.
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Varidvel/conceito central e escala/contexto

Consciéncia das vantagens do partnering

Representa o grau em que as partes interessadas entendem os beneficios da parceria. A mensuragio dessa varidvel utilizou a escala
desenvolvida por Ganesan (1994) para o fator “Orientagdo de Longo Prazo” e foi validada com uma amostra de 176 empresas nos
Estados Unidos (Alfa de Cronbach = 0,94). As questoes adaptadas ao setor do turismo sio:

- Considero que a associagio de empresas de turismo deste destino é um recurso que nos ajudard a obter uma melhor posicio competitiva a longo prazo.
- E importante manter uma parceria de longo prazo (ptblica ou privada) entre as empresas e organizacies de turismo deste destino.

- Acredito que a parceria entre empresas e organizagoes deste destino deve se concentrar em metas de longo prazo.

- Estou disposto a fazer sacrificios para ajudar uma associagio de turismo deste destino.

- Em uma parceria entre empresas e organizagoes deste destino, estou apenas interessado nos beneficios que eu obtiver (ESCALA REVERSA).

Forca do partnering

E a percep¢io empreendedora sobre a capacidade da associagio de negécios para representé-los. A medicio é baseada na escala que
Ganesan (1994) aplicou em 176 empresas nos EUA para capturar a “benevoléncia do Provedor”, que mostra a cren¢a de um parceiro a
ser representado por outro (Alfa de Cronbach = 0,88).

- Na minha opinido, a associagio empresarial que representa o setor do turismo nesta cidade tem feito sacrificios para os empresdrios no passado.
- A associagio empresarial que representa o setor do turismo neste destino estd preocupada com as empresas desta cidade.

- Em tempos de crise, a associagio empresarial que representa a indiistria do turismo tem lutado por este destino.

- A associagdo empresarial que representa o setor do turismo neste destino é uma “amiga’”.

- Creio que a associagdo empresarial que representa a indiistria do turismo nesta cidade sempre esteve do lado do empreendedor.

Por outro lado, a parte de baixo da Figura ou dificulta o parimering. A Tabela 3 explica as
1 mostra o segundo conjunto de varidveis. Este varidveis, o contexto tedérico da sua escala e as
grupo indica o contexto competitivo que conduz questoes aplicadas a4 amostra.
Tabela 3

Varidveis do contexto competitivo

Varidvel/conceito central e escala/contexto

Nivel de complementaridade

Mede a percepgio empresarial sobre os destinos turisticos como produto integral que depende de vdrios negdcios para oferecer uma
experiéncia integral ao turista. A varidvel utilizou a escala de ‘Fator de Dependéncia’ que Ganesan (1994) validou com uma amostra de
186 empresas de diversos setores nos Estados Unidos (Alfa de Cronbach = 0,94). As questoes adaptadas ao setor do turismo sio:

- Se a cooperagdo cessar entre as empresas, este destino reduzird a sua atratividade.

- Algumas empresas do setor sio essenciais para o nivel de desempenho deste destino.

- E dificil substituir algumas atividades da cadeia produtiva do turismo neste destino.

- O desenvolvimento do turismo neste destino é altamente dependente de algumas atividades empresariais.

- A variedade de atividades turisticas é essencial para complementar a oferta deste destino.

Nivel de competitividade intrassetorial

Verifica a percep¢io empresarial sobre a pressio dos produtos de substituigio. A medida baseia-se numa escala desenvolvida por Ritala
(2012) para o fator “Intensidade da Concorréncia”, numa pesquisa com 209 empresas finlandesas para identificar evidéncias de sucesso
em desempenho e inovacio baseadas em coopeticao (Alfa de Cronbach = 0,81). As questdes adaptadas ao setor do turismo sdo:

- Na economia formal e informal, existem muitas empresas que oferecem produtos e servigos que podem substituir o meu produro (por exemplo,
fornecimento de casas para férias em vez de hotéis, etc.).

- Em meu destino hd muitas companhias que competem para o mesmo segmento do cliente.

Nivel de competitividade interna

Esta varidvel verifica a percep¢do empresarial em relagao ao ambiente de negdcios e a atividade econdémica. A medicio utilizou
uma escala que Ganesan (1994) desenvolvida para o fator “diversidade ambiental” em seu estudo sobre cooperagio em relagdes
interorganizacionais (Alfa de Cronbach = 0,57).

- Neste destino surgem poucos produtos turisticos (ESCALA REVERSA) 1

- Neste destino, poucas empresas novas entram para competir no meu setor (ESCALA REVERSA) !

Nivel de competitividade externa

O ambiente competitivo externo ¢é percebido pelos empreendedores como a concorréncia de outros destinos e a sua posi¢do no mercado.
Foi medido por meio da escala do fator “Diversidade ambiental”, desenvolvida por Kim, Kim, Pae ¢ Yip (2013) para investigar a
coopeti¢ao vertical entre redes interorganizacionais. Esta escala foi validada com 203 empresas fornecedoras e 301 varejistas na China
(Alfa de Cronbach = 0,72).

- Hd muitos destinos turisticos semelhantes aos meus.

- Hid muitos destinos turisticos que competem com a minha cidade.

- Nas dreas vizinhas hd uma série de produtos, servigos e atragoes turisticas semelhantes ao que oferecemos.
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4..2 Comportamento critico de partnering
Comportamento critico

Esta dimensio representa a percepgio de partnering

empresarial sobre o seu comportamento em relagao Planejamento

ao partnering, bem como a sua percepg¢io sobre a participativo

gestao mtegrada efetlva no setor. A revisao tedrica Gestio central de

nos forneceu quatro varidveis utilizadas em outros projetos

estudos relacionados ao sucesso do partnering nas

Gestao integrada no

Comportamento critico do
partnering
I

redes interorganizacionais (Figura 3). setor

As quatro varidveis que indicam o
comportamento para estabelecer um parinering Figura 3. Varidveis subjetivas para verificar o
sdo apresentadas na Tabela 4. Assim, o contexto comportamento critico do partnering

tedrico de sua escala e as questdes aplicadas a

amostra sio detalhados.

Tabela 4

Varidveis do comportamento de partnering

Varidvel/conceito central e escala/contexto

Nivel de cooperagao

E a percepgio empresarial sobre o grau de cooperagio entre empresas no destino turistico. A escala ¢ baseada em Coote, Forrest ¢ Tam
(2003), que foi adaptada de Morgan e Hunt (1994). Aplicou-se a uma amostra de 152 empresas, para identificar o “Compromisso” nas
relagdes de comercializagdo industrial ndo ocidentais (Alfa de Cronbach = 0,91). As questoes adaptadas ao setor do turismo sio:

-E importante que a minha empresa participe numa rede cooperativa ou em parceria com empresas ou organizagdes neste destino turistico.

- Pretendo manter relagdes de cooperagio com outras empresas desse destino.

- Eestou muito empenhada em parceria entre empresas do setor no meu destino.

Gestao integrada no setor

E a percepgdo empresarial sobre a governanga na gestio do setor. Para medir esta varidvel foi utilizada a escala de “fator de participagio”
desenvolvida por Mohr e Spekman (1994). As caracteristicas gerais de sua pesquisa foram apresentadas na tabela anterior (Alfa de
Cronbach = 0,84). As questoes adaptadas ao setor do turismo so:

- A associagdo de turismo ou a geréncia de turismo de destino solicita o meu conselho e aconselhamento sobre questies relacionadas com o
desenvolvimento deste destino.

- Participo na formulagdo dos objetivos da parceria ou governanga deste destino.

- Ajudo na parceria ou governanga deste destino planejando atividades para o setor.

- A associagio ou governanga deste destino turistico me encoraja a fazer sugesties sobre os planos para o setor.

Planejamento participativo

E a percepgio empresarial sobre o nivel de participagio no planejamento e implementagio do plano de desenvolvimento integrado para
o destino turistico. A medigio utilizou a escala do “fator de coordenagio” desenvolvido por Mohr e Spekman (1994). Aplicaram-se em
104 industrias de computadores pessoais para verificar um Modelo de caracteristicas de Associacoes bem-sucedidas (Alfa de Cronbach ¥
=0,68). As questoes adaptadas ao setor do turismo sao:

- Na minha opinido, as atividades entre empresas e organizagoes de turismo estio bem coordenadas neste destino.

- Nunca sei o que eles estio fazendo ou como participar de agdes deste plano de turismo no meu destino (ESCALA REVERSA).

- O planejamento de destino turistico atual em minha cidade é um plano de turismo que integra rodas as atividades do setor.

Gestao central de projetos

Esta varidvel mede a percepgao empresarial sobre o grau de apoio que os empreendedores tém para realizar a gestao como
empreendedorismo coletivo, conduzido por uma associagio empresarial. Foi verificado por meio de questées adaptadas da escala do
“Fator de Apoio a Gestao” do Modelo Teérico de Fatores Criticos de Sucesso as redes de negdcios da industria de construcao de Cheng,
Li e Love (2000).

- A minha empresa tem demonstrado apoio ativo para a construgdo de parcerias, facilitando recursos para o seu desenvolvimento, tais como:
dinheiro, tempo, mdao-de-obra e tomada de decisio, etc.

- Considero que a formagdo de redes de parcerias ou cooperativas entre empresas de turismo é uma questio estratégica para este destino.

- A empresa designou um executivo sénior para representd-lo nas decisées de parceria.
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4..3 O sucesso do partnering

Essa dimensio representa o resultado
obtido pelo sistema associativo do setor. Em

particular, verifica o nimero de programas

empreendedores para o desenvolvimento do
setor realizado por redes interorganizacionais
e impulsionado por associa¢bes empresariais
(Figura 4). Trata-se de varidveis objetivas obtidas

de entrevistas com associagdes empresariais locais.

Numero de programas
interorganizacionais
privados no setor

NiUmero de
programas
interorganizacionais

Numero de
programas
interorganizacionais

regionais no setor

publico-privados no
setor

Sucesso do
partnering

NiUmero de

programas
interorganizacionais
de inovacdo no setor

NiUmero de agdes de
comarketing no setor

Numero de programas
interorganizacionais
para cocriagdo de valor

no setor

Figura 4. Varidveis para verificar a intensidade do sucesso do partnering

4..4. Resultados para Curitiba e Foz do
Iguacu

As duas cidades analisadas estao localizadas
no sul do Brasil. De acordo com o Monitor
Nacional, estao entre as dez cidades com maior
competitividade turistica. Curitiba ¢ uma
grande cidade com 1.879 milhées de habitantes
e fluxo turistico de 3.653 milhées de visitantes
por ano. No entanto, em comparagio com
a sua populagio, esta é uma baixa densidade
turistica. Foz do Iguacu, por outro lado, é uma
pequena cidade com 256.088 habitantes e 2.574
milhées de visitantes por ano, o que significa
uma alta densidade turistica, praticamente 10
turistas por habitante. As amostras tém taxas
de composicao semelhantes & populagiao total
em termos de subsetores de negécios em cada
cidade. Incluem estabelecimentos de alojamento,
restaurantes, agéncias de viagens, instalagdes de
lazer e transportes. Em Curitiba, a amostra tem

45,7% das PME e, em Foz do Iguagu, as PME
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representaram 59,7% da amostra, refletindo os
contextos locais.

Em relacao as varidveis de contexto que
promovem o partnering interorganizacional
do turismo, a cidade de Foz do Iguacu
demonstrou superioridade em todas as varidvelis,
comparativamente a cidade de Curitiba, exceto
pela percepcao empresarial sobre o nivel de
competitividade externa. Especialmente, nota-se
que, na cidade de Foz do Iguagu, a percepcio
de valores compartilhados entre empresdrios
e a forga associativa é 50% maior do que os
niveis de percepgdo dessas varidveis entre os
empreendedores de Curitiba. Situagao semelhante
ocorre na varidvel que indica a percepg¢iao sobre
complementaridade, pois em Foz do Iguacu ela é
28% maior que Curitiba, no contexto empresarial
(Tabela 5).

A consciéncia das vantagens do partnering
e a percepgdo sobre a competitividade interna e
intersetorial, entretanto, apresentaram menor

diferenca entre as duas cidades. Ocorreu em

foucn
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um nivel de +10% em Foz do Iguagu. Os
empreendedores de Foz do Iguacu, no entanto,
tém menos percep¢ao de competitividade externa
do que os empreendedores de Curitiba (Tabela 5).
Os resultados deste fator indicam que a cidade de
Curitiba é um contexto altamente competitivo,
mas a rede de negdcios tem menor nivel de
fundo comum e objetivos compartilhados. Ao
contririo, Foz do Iguacu é um contexto de menor
competitividade, mas com alta percepc¢io de
interesses compartilhados e valores comuns entre
empreendedores.

Por outro lado, as varidveis que verificam
o comportamento em relacdo ao partnering em
Foz do Iguacu estao acima das de Curitiba.
Essas questoes indicam que os empresdrios locais

Tabela 5

apoiam e agem de forma muito mais intensa na
formacao de redes interorganizacionais do que
em Curitiba. O planejamento e gestao do setor
de turismo em Foz do Iguacu sao percebidos
como integrados, de acordo com os empresérios.
Essa percepgao é 40% maior que na cidade de
Curitiba. Entretanto, a percep¢ao dos empresdrios
sobre a sua prépria cooperagdo no parinering
mostrou baixa diferenca entre as duas cidades
(Tabela 5). Em outras palavras, observou-se
que os empresdrios de Curitiba perceberam o
ambiente cooperativo inferior ao contexto da
concorréncia — ao passo que, em Foz do Iguacu,
os empreendedores sentem maior atmosfera

de cooperagio do que contexto de competi¢io

(Tabela 5).

Varidveis dos resultados do quadro de partnering nas redes de coopeticao

Curitiba Foz do Iguagu

Varidveis do contexto de partnering Média' Média’
Contexto cooperativo

Valores compartilhados 2,92 4,46
Confianga mutua 3,75 4,40
Consciéncia de vantagens por partnering 4,45 4,95
Forca do partnering 2,75 4,30
Contexto competitivo

Nivel de complementaridade 4,59 5,86
Nivel de competitividade intrassetorial 4,99 5,58
Nivel de competitividade interna 3,64 3,96
Nivel de competitividade externa 4,72 4,09
Varidveis do comportamento de partnering Média’ Média'
Grau de cooperagao 4,18 4,47
Gestao integrada no setor 2,27 3,00
Planejamento participativo 3,07 4,37
Gestao central de projetos 3,62 4,17
Varidveis dos resultados de partnering

Numero de programas privados interorganizacionais no setor 140 162
Numero de programas interorganizacionais publico-privadas no setor 26 23
Numero de programas regionais interorganizacionais no setor 14 21
Numero de programas interorganizacionais de inovagio no setor 9 19
Numero de programas interorganizacionais para cocriacao de valor no setor 5 0
Numero de agoes de comarketing no setor 137 507

Nota. 'Escala Likert de 7 pontos (1 — Discordo totalmente a 7 — Concordo totalmente).
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Essa diferenca de contextos cooperativos
e competitivos entre as duas cidades gerou
alta variacao nos resultados do partnering
interorganizacional. O nimero de organizacoes
empresariais é praticamente igual (24 associagoes
em Foz do Iguagu e 26 associagoes em Curitiba), no
entanto Foz do Iguagu tem 121% mais programas
de negécios em redes interorganizacionais do
que Curitiba (507 programas em Foz do Iguacu
a 137 em Curitiba, ver Tabela 5). Muitos desses
programas sio direcionados para a inovagao ¢ o
comarketing. A superioridade de partnerings em
Foz de Iguagu é proeminente quando olhamos
o total de programas. Embora em alguns casos
a cidade tenha menos programas, como os
programas de cooperacdo entre o setor publico e
privado (-12%) e os programas de cocriagio de
valor de turismo. No tltimo caso, Curitiba tem
cinco programas, ao passo que Foz de Iguagu nao

tem nenhum.

5 Conclusoes

O objetivo principal desta pesquisa foi
identificar as varidveis criticas do contexto e do
comportamento em relaciao ao partnering, bem
como revelar os indicadores de intensidade do
partnering em relagdo as redes de coopeticao
interorganizacional. O segundo objetivo foi
implementar uma pesquisa empirica para aplicar o
modelo proposto. Essa pesquisa foi conduzida em
duas cidades do sul do Brasil com grau similar de
competitividade no setor de turismo, embora suas
redes corporativas sejam muito distintas. Utilizou-
se uma escala de Likert de 7 pontos nos conjuntos
de questdes j4 validadas por estudos anteriores
desenvolvidos nos contextos interorganizacionais.
Observou-se que os empresdrios em ambas as
cidades foram criticos em relagiao a sua prépria
participagido no sistema de partnering (varidveis
comportamentais), sendo também criticos com o
ambiente local (varidveis de contexto). Nas duas
cidades, eles tém baixa percep¢ao sobre a gestao
integrada do setor.

Os resultados globais mostram alta
percep¢ao empresarial em Foz do Iguagu sobre
valores compartilhados, complementaridade e

confianga mutua. Este contexto leva as empresas
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a estabelecerem metas comuns mais ficeis do que
Curitiba, o que resulta em uma maior intensidade
de programas de negécios em Foz do Iguacu. Esses
achados confirmam a base tedrica sobre fatores
como moderadores, mediadores ou indutores
de coopeticao previamente determinados por
Ritala (2012), Le Roy et al. (2016) e outros.
Além disso, confirma a elevada percepgio de
interdependéncia citada como frequente no setor
de turismo por Rispoli & Tamma (1995); Della
Corte & Sciarelli (2012); Kylinen & Mariani
(2012) e outros. De fato, esse recurso em Foz do
Iguacu tem gerado um grande ndmero de agoes
de comarketing. Na indtstria do turismo, o uso
mais comum em coopeti¢ao sao as agoes conjuntas
para promover o destino, pois a cooperagio entre
concorrentes estd intimamente relacionada a
estratégias de desenvolvimento do destino como
produto turistico integral (Wang & Krakrover,
2008). Nesse sentido, Foz do Iguacu apresentou
mais agbes de comarketing para desenvolver e
promover a imagem de destino, mostrando um
comportamento de parinering mais acentuado. Os
programas de inovacao estdo na mesma situagao.

Ao contrdrio dos achados tedricos e
empiricos de Della Corte e Sciarelli (2012), nio
a menor percepgio de concorréncia externa, mas a
maior cooperagio tem gerado redes de coopeticao
mais estabelecidas. Esse achado foi verificado
em Foz do Iguacu. Os empreendedores de Foz
do Iguacu, no entanto, tém maior percep¢ao no
contexto competitivo interno ¢ intrassetorial do
que os empreendedores de Curitiba. Isso gera
a incerteza de mercado preconizada pela Ritala
(2012) como uma moderagao entre a estratégia
de cocompetitividade e o desempenho do
mercado, nesse caso, a intensidade dos programas
de coopeti¢iao. Além disso, verificou-se em Foz
do Iguacu a governanca relacional indicada por
Bouncken et al (2016) como fator positivo a
coopeti¢ao. Além disso, o pressuposto tedrico de
Le Roy et al. (2016) sobre a distancia geogrifica.
A percepciao empresarial sobre essas varidveis é
maior em Foz do Iguacgu.

Dois comentidrios adicionais observados
no campo de trabalho contribuem para a
andlise dos resultados. Curitiba é uma cidade

grande, capital do estado, com alta densidade

foucn
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populacional e dinamismo econémico e politico
de uma grande cidade brasileira. Essa condi¢io
dificulta a formacio de lagcos sociais entre os
empreendedores e gera a dispersio da forga
associativa, porque o partnering é visto muito
mais como um papel politico do que como uma
func¢ao empreendedora. Por outro lado, Foz do
Iguacu é uma cidade pequena. Assim, o contexto
social de interacao pode estar agindo mais forte
que o contexto fisico-espacial do aglomerado
produtivo local (Von Friedrichs Gringsjo, 2003).
Outro comentdrio ¢é que a cidade de Foz do
Iguagu tem uma atragao Unica e inimitdvel, as
Cataratas do Iguagu. Com base nessa distingio, o
empreendedor percebeu menor competitividade
externa, mas eles desenvolvem confianca mutua
e objetivos comuns mais facilmente.

Em suma, a principal conclusio empirica
desta pesquisa é que a pressao da competitividade
externa age menos NO partnering entre
empreendedores do que na competi¢do interna
no setor. Esperava-se que as empresas busquem
aliancas interorganizacionais como partnering para
fortalecé-las contra a adversidade externa. Pelo
contridrio, esperava-se menor comportamento
em relagiao ao partnering quando houver uma
alta competi¢io interna entre os participantes da
rede (Luo, 2005). Esses pressupostos tedricos,
no entanto, nio foram verificados nos casos
analisados. Apesar da alta competic¢do interna e
intrassetorial em Foz do Iguacu, hd mais programas
conduzidos por associagbes empresariais, portanto
a intensidade do partnering é melhor. Assim, a
rede interorganizacional dessa cidade apresenta
um comportamento de coopeticio que gerou
aliancas estratégicas.

Por outro lado, a principal contribuicao
tedrica desse estudo foi fornecer um modelo
com varidveis e escalas para verificar o contexto
do partnering em uma estratégia de coopeticao.
A coopeti¢ido é um comportamento hibrido que
pode explicar as relagbes atuais nos mercados e
representa as redes interorganizacionais geradas
pelas associagbes empresariais. Assim, esta
pesquisa fornece uma escala para medir o nivel de
fatores que representam o contexto cooperativo
e competitivo em dire¢do ao comportamento
de coopetigao, que pode ser aplicado em outras

inddtstrias ou setores.

A principal limitacao desta pesquisa foi
relacionada ao nivel setorial, pois foi realizada em
uma industria com alto grau de complementaridade
e interdependéncia da oferta. No entanto, foi uma
pesquisa exploratéria e precursora um aplicativo
para uma amostra de destinos, a fim de executar
uma andlise multivariante. H4 poucas andlises
publicadas sobre coopeticio no contexto dos
destinos turisticos, portanto a revisao da literatura
e a validagao teérica das varidveis utilizadas
neste estudo também foram uma limitacao. Ao
mesmo tempo, contudo, foi uma oportunidade
para apresentar uma contribui¢io académica.
Recomenda-se, como uma pesquisa adicional,
verificar o comportamento dessas varidveis em
outras indtstrias, bem como realizar exercicios
estatisticos para determinar os pesos de cada

varidvel sobre o resultado do parinering.
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