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EDITORIAL

Considerando a missao de concentrar resultados de principios da susten-
tabilidade nas areas de operacdo estratégica, cadeia de suprimentos di-
reta e reversa, nos mais variados setores produtivos, a Revista LOGS (Lo-
gistica de Operagoes Globais Sustentdveis) aborda, nesta edi¢do, estudos
de logistica reversa, nivel estratégico de atendimento ao cliente e coope-
ticdo estratégica. Tais temas fazem parte das pesquisas no campo das
varias dimensdes da Gestdo da Cadeia de Suprimentos, sempre com a

finalidade de agregar valor ao ambiente produtivo.

Prof. Dr. Roberto Gardesani
Coordenador do Nucleo de Estudos em Logistica e Cadeias de Suprimen-
tos e Valor (MACKLOGS) - CCSA - Centro de Ciéncias Sociais e Aplicadas

Universidade Presbiteriana Mackenzie.
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RESUMO

A crescente demanda por produtos industrializados acar-
reta aumento na extragdo de recursos naturais, especial-
mente minerais. A atividade mineraria gera impactos am-
bientais, cujos efeitos podem se prolongar por muitos
anos. Os residuos e rejeitos descartados sao importantes
fontes de impacto da mineragdo. Fatores de ordem econ6-
mica, social e ambiental apontam para a insustentabilida-
de desse modelo linear de economia. Entre as solucdes
apresentadas, estdo o modelo de economia circular e a lo-
gistica reversa. O objetivo deste artigo é discutir, com base
nas experiéncias descritas na literatura cientifica, de que

maneira a logistica reversa pode ser implementada na mi-
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neragdo para que haja compatibilidade com os principios da economia circular. Foi utiliza-
do o Portal de Periddicos Capes para a busca de trabalhos que se relacionam ao assunto.
Por meio da analise dos artigos encontrados, foi possivel identificar as dificuldades e pos-
sibilidades e estabelecer as diretrizes minimas para a implementacao da logistica reversa
no setor minerario.

Palavras-chave: Mineragao; Economia circular; Ciclo de vida.

1. INTRODUCAO

A mineragdo é uma atividade importante para a economia de qualquer
pais, pois gera insumos para diversas cadeias produtivas. O setor, no entan-
to, causa impactos ambientais, tais como: exaustdao dos recursos naturais,
mudancas no ambiente, emissao de gases e de material particulado, alta
producao de ruidos, contaminagdo do solo e cursos de agua, entre outros
(Monteiro; Moita Neto; Silva, 2018). Os impactos socioecondmicos estao li-
gados a dinamizacao da economia regional, uma vez que essas indUstrias
contribuem gerando empregos, promovendo a circulagao de capital, movi-
mentando o comércio local, além de incrementar a arrecadagado do estado
e do municipio por meio do pagamento de impostos (Takano; Flores;
Lima, 2016).

Em 2015, a Organizagao das Nag¢des Unidas (ONU) langou os 17 Objeti-
vos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS), cujo propdsito é estabelecer
um plano de acao para as pessoas, para o planeta e para a prosperidade, em
prol do desenvolvimento sustentavel (ONU, 2020). Dentre os ODS, estao
aqueles relacionados a indUstria, inovagao e infraestrutura (ODS g), cidade e
comunidades sustentaveis (ODS 11) e consumo e produgdo sustentaveis
(ODS 12), que podem ser alcancados com a colaboracao das industrias mi-
neradoras para o cumprimento da agenda 2030. Assim, é preciso que sejam
estudados os processos envolvidos na produg¢ao mineral que possibilitem
a proposicao de cenarios com a incorporacao de estratégias para uma pro-
ducgdo mais sustentavel, do ponto de vista ambiental, no setor (Monteiro;
Silva; Moita Neto, 2019).
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A exploracao, o beneficiamento e a utilizagao de produtos provenientes
da mineragao causam diversos impactos ambientais. Um dos principais im-
pactos esta relacionado a perda de material, durante o processo, no decor-
rer da cadeia produtiva. A logistica reversa pode contribuir com a implanta-
¢ao de uma economia mais proxima a circular, na mineragdo, por meio da
elaboracdo de cenarios que antevejam o aproveitamento dos residuos, a di-
minui¢do da exploragdo das jazidas naturais e o aumento da eficiéncia dos
processos produtivos. O cenario ideal sera aquele que gere desenvolvimen-
to econdmico/ambiental/social.

O conceito de economia circular, embora seja objeto de inUmeras con-
trovérsias, propde a reutilizacdo dos residuos, dentro de uma cadeia produ-
tiva, reduzindo o desperdicio, gerando ganhos econdmicos, sociais e am-
bientais. O conceito pode ser aplicado a operagdes de mineragao, visando a
gestao eficiente dos residuos ao longo do ciclo de vida da mina, por meio do
desenvolvimento de caminhos viaveis para a criagao de novas cadeias de va-
lor e aceleragao de solugdes juridicas, econdmicas e técnicas para o benefi-
cio da sociedade — induUstria, governo, comunidade e meio ambiente. A lo-
gistica reversa, estabelecida pela Politica Nacional dos Residuos Sdlidos na
Lein. 12.305/2010 (Brasil, 2010) é uma das ferramentas que pode auxiliar as
organizagdes na implementacdo da economia circular. No entanto, é neces-
sario considerar as dimensdes locais, regionais e globais relacionadas ao ge-
renciamento de residuos de mineragdo; os impactos ambientais espaciais e
temporais resultantes da producao de residuos; e como a indUstria de mine-
racao pode contribuir para a emergente economia circular.

A logistica reversa, no contexto da economia circular, possibilita estabe-
lecer uma mudanca de paradigma, em que os materiais sdo extraidos, bene-
ficiados, consumidos e descartados, para um modelo econémico/industrial
no qual ha aproveitamento dos residuos, por meio do aprimoramento da
eficiéncia dos processos produtivos. Rigamonti et al. (2017) atestam que, no
contexto das estratégias da economia circular, ha formas de garantir que a
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recuperacao de recursos nao represente encargos adicionais ao meio am-
biente e que os impactos evitados sejam, sistematicamente, contabilizados.

Com o auxilio da logistica reversa, é possivel estabelecer mudancas no
desempenho ambiental das indUstrias de minera¢do, de modo que todo o
processo produtivo que envolve a utilizacdo de minerais possa incorporar o
conceito de economia circular, proporcionando ganhos ambientais, nesse

setor, por meio de cenarios mais proximos da economia circular.

1.1 Economia circular

O mundo tem sido guiado por um conceito econdmico linear, em que os
recursos sao extraidos da natureza, processados, transformados em produ-
tos e descartados apds o uso. O desafio é transformar a economia linear em
uma economia mais proxima da circular, em que todos os residuos gerados
da utilizagao de produtos possam ser reaproveitados na cadeia produtiva.

A economia circular é considerada regenerativa e restaurativa, pois
mantém produtos em seu mais alto nivel de utilidade e valor. Trata-se de um
ciclo continuo de desenvolvimento, baseado no design Cradle to Cradle, isto
é, do bergo ao ber¢o, que elimina a ideia de residuos, pois os leva para o ini-
cio da cadeia, como matéria-prima. O conceito de economia circular defen-
de a reducdo da extracao de recursos primarios em favor do material secun-
dario fluindo através de loops internos. Os fluxos circulares na economia
visam manter os recursos em uso o maior tempo possivel e limitar a elimina-
¢ao final de residuos (Gejer; Tennembaum, 2017).

No entanto, esse conceito vai além do simples reaproveitamento dos
residuos e é baseado em trés principios: a preservacao e o aprimoramento
do capital natural, com o objetivo de controlar estoques finitos e equilibrar
os fluxos de recursos renovaveis; a otimizagao dos recursos, para que os pro-
dutos e materiais possam circular no mais alto nivel de utilizagao, durante o
maior tempo possivel, tanto no ciclo técnico quanto no bioldgico; e a esti-
mulagao da efetividade do sistema, revelando e excluindo as externalidades
negativas desde o inicio do ciclo produtivo (Santiago, 2016).
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Nas uUltimas décadas, praticas de gestdo da cadeia de suprimentos fo-
ram desenvolvidas para tentar reduzir as consequéncias negativas dos pro-
cessos de produgao e consumo no meio ambiente. Paralelamente a isso, o
discurso da economia circular foi propagado na literatura de economia in-
dustrial e de producdo e, ultimamente, nos negdcios e na pratica (Nasir
et al., 2017). Os principios da economia circular enfatizam a ideia de trans-
formar os produtos de forma que existam relagdes viaveis entre os sistemas
ecoldgico e econémico (CE100 Brasil, 2017).

Os resultados do desenvolvimento econémico sao maior prosperidade e
mais qualidade de vida, que podem ser alcangados por meio de inovagoes
sustentadas, melhora na infraestrutura, educac¢ao e oportunidades para a
sociedade. Nesse contexto, um cenario favoravel a pratica de uma econo-
mia mais circular pode contribuir para o desenvolvimento econémico, pro-
movendo uma sociedade mais justa, uma vez que a melhoria na gestao dos
processos produtivos diminui o desperdicio, aumentando o nivel de rendi-
mento econémico, refletindo na melhoria da qualidade do meio ambiente e,
consequentemente, da qualidade de vida da populagao.

Uma das ferramentas para aplicagdo da economia circular é a simbiose
industrial, cujo conceito € a criacao de parques industriais com residuo zero.
E uma iniciativa que tem levado diversas empresas a rever suas estratégias,
motivadas pela reducao dos custos de disposi¢ao de residuos e as preocupa-
cOes sobre a degradagdo ambiental. O principal atrativo desse conceito é a
relagdo mutualmente benéfica entre empresas integrantes de um ecossiste-
ma industrial, em que uma indUstria aproveita os residuos de outra como
novos insumos para processos produtivos, buscando a harmonia entre os
aspectos sociais, ambientais e econdmicos (Santolin; Caten, 2015).

Outra maneira de melhorar o desempenho das empresas em direcao a
uma economia mais circular é a utilizacao de tecnologias da IndUstria 4.0,
como a Internet das Coisas (sensores, codigo de barras, smartphones), os
sistemas cyberfisicos (controladores e sistemas de sensores), a fabricagao na

nuvem (internet, comércio virtual) e a fabricagdo aditiva (impressoras 3D).
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Os avancos nas tecnologias de manufatura digital possibilitam a circularida-
de mais eficiente dos recursos na cadeia produtiva e contribuem para a to-
mada de decisdo, tendo como base a gestdo sustentavel das operagdes nas
industrias (Jabbour et al., 2018). Um exemplo da aplicacdo dessa tecnologia
na mineragao é o uso de robds em cavernas e areas de risco, bem como nos
ensaios laboratoriais, manuseio de explosivos e montagem e manutencao
de equipamentos (Cota et al., 2017).

Assim, com base na Lei n. 12.305/2010 (Brasil, 2010), utilizando os con-
ceitos e principios da logistica reversa, é possivel vislumbrar as possibilida-
des e desafios da gestdo dos residuos de mineragdo em direcdo a circulari-
dade nos processos produtivos da atividade mineraria.

1.2 Entraves na aplicac¢do da economia circular

Kirchherr, Reike e Hekker (2017) atestam que a economia circular é fre-
quentemente representada como uma combinagao de atividades de redu-
¢ao, reutilizagdo e reciclagem, ao passo que, muitas vezes, ndo é enfatizada
a necessidade de uma mudanca sistémica. Além disso, as principais defini-
coes de economia circular demonstram poucas ligagoes explicitas do con-
ceito com o desenvolvimento sustentavel.

O objetivo da economia circular esta relacionado, principalmente, a
prosperidade econ6mica aliada a qualidade ambiental, no entanto, o impac-
to na equidade social e nas geragoes futuras &, ainda, pouco enfatizado. As-
sim, é necessario que os modelos de negdcios e os consumidores tornem-se
facilitadores da aplicagdo da economia circular para que ndo haja, eventual-
mente, o esgotamento do conceito (Kirchherr; Reike; Hekker, 2017).

Um dos desafios na aplicagdo da economia circular é a disponibilidade
de parques industriais onde as indUstrias possam compartilhar seus residuos
com outras, fazendo os produtos circularem dentro da cadeia de valor o maior
tempo e com o maior aproveitamento possivel (Bellantuono; Carbonarg;

Pontrandolfo, 2017). A logistica de transporte de residuos de uma industria

LOGS - Logistica e Operagdes Globais Sustentaveis 12 Sao Paulo, v. 3, n. 1, p. 7-32, jan./jun. 2021
ISSN 2674-7928 = doi:10.5935/2674-7928/LOGSv3n1p7-32



Logistica reversa: possibilidades e desafios para o setor minerdrio

para outra pode tornar o reaproveitamento dos materiais inviavel, em fun-
¢ao da localizagdo e da distancia entre as indUstrias envolvidas.

Em relacdo a reciclagem, as dificuldades estdo nos ambitos tecnoldgico
e econOmico. Muitas vezes, as melhores técnicas ndo estdo disponiveis a
precos vidveis, tornando a reciclagem um processo economicamente desin-
teressante. E preciso, também, quantificar a demanda de dgua e energia do
processo de reciclagem em relagdo a extracao da matéria-prima bruta, além
do custo de maquinas e equipamentos, a fim de avaliar a sua viabilidade eco-
nomica e ambiental.

Entre os problemas enfrentados pelos paises em desenvolvimento,
como a China, esta o grande volume de residuos recebidos dos paises de-
senvolvidos para reciclagem, que, muitas vezes, sao de baixa qualidade. Em
uma economia circular global, os paises desenvolvidos devem ajudar os pai-
ses em desenvolvimento a lidar com as questdes ambientais causadas pela
reutilizacao de residuos, transferindo tecnologias de gestdo e reciclagem de
residuos e investindo em treinamento de funcionarios locais para mitigar
possiveis riscos ambientais. As exportacdes de materiais reciclaveis dos
paises desenvolvidos para os que estdao em desenvolvimento ndo devem ser,
simplesmente, a transferéncia de poluicdo, ao contrario, devem ser parte
da busca de uma economia mais circular, em nivel global (Liv; Adams;
Walker, 2018).

Outro fator determinante na busca pela aplicagdo da economia circular
é a cooperacao do governo, por meio de incentivos fiscais que possam redu-
zir as barreiras tarifarias no setor. A tributagdo normalmente representa um
alto custo para a mineragdo, que é o primeiro elo na cadeia produtiva de di-
versos setores industriais. Na Australia havia uma taxa sobre o lucro da mi-
neragao, criada em 2012, para financiar programas sociais, que foi retirada
pelo governo a fim de manter o emprego e a competitividade mundial da
indUstria mineraria australiana (Takano; Flores; Lima, 2016).

No Brasil, ao contrario, a Lei n. 13.575, de 26 de dezembro de 2017 (Bra-
sil, 2017), provocou 0 aumento na taxa de arrecadacao da CFEM, que passou
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a incidir sobre a receita bruta da venda dos produtos de mineracao, o que
pode levar a diminui¢ao da competitividade do segmento mineral brasileiro
no contexto mundial. O incentivo fiscal, no contexto brasileiro, ndo pode
objetivar apenas a competitividade internacional, mas também deve ser
discricionario para indugdo da busca de uma maior circularidade no setor,
possibilitando o direcionamento de investimentos para uma economia
mais circular.

Tendo em vista os entraves na implementa¢ao da economia circular,
Tingley, Cooper e Cullen (2017) propdem quatro mecanismos para superar
as barreiras sistémicas enfrentadas na adoc¢ao das praticas que se aproxi-
mem da economia circular: (1) a criagdo de um banco de dados de fornece-
dores com disponibilidade de material reutilizavel, (2) a demonstracdo de
demanda, (3) orientagdo técnica e educagdo para a industria e (4) lideranca
do governo. Juntos, esses mecanismos tendem a melhorar o desempenho
economico das organizagdes, promover a justica social e reduzir os impac-
tos ambientais, criando cenarios favoraveis a aplicabilidade de uma econo-

mia mais proxima da circular.

1.3 A Politica Nacional dos Residuos Sélidos e a logistica reversa

A Politica Nacional dos Residuos Sélidos (PNRS) foi instituida pela Lei
n.12.305, de 2 de agosto de 2010, “dispondo sobre seus principios, objetivos
e instrumentos, bem como sobre as diretrizes relativas a gestdo integrada e
ao gerenciamento de residuos solidos, incluidos os perigosos, as responsabi-
lidades dos geradores e do poder publico e aos instrumentos econémicos
aplicaveis” (Brasil, 2010, p. 1).

A PNRS reune o conjunto de principios, objetivos, instrumentos, diretri-
zes, metas e a¢oes adotados pelo governo federal, visando a gestdo integra-
da e o gerenciamento ambientalmente adequado dos residuos solidos, pro-
venientes de diversos setores econdmico/industriais. Essa politica integra a
Politica Nacional do Meio Ambiente e articula-se com a Politica Nacional
de Educagao Ambiental, reqgulada pela Lei n. 9.795, de 27 de abril de 1999
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(Brasil, 1999), com a Politica Federal de Saneamento Basico, reqgulada pela
Lein. 11.445, de 5 de janeiro de 2007 (Brasil, 2007) e com a Lei n. 11.107, de
6 de abril de 2005 (Brasil, 2005).

Por essa lei, foi estabelecida a logistica reversa, que é definida como um
instrumento de desenvolvimento econdmico e social, cuja finalidade é viabi-
lizar a coleta e a restitui¢do dos residuos sdlidos ao setor empresarial, para
reaproveitamento, em seu ciclo ou em outros ciclos produtivos, ou outra
destina¢do final ambientalmente adequada, por meio de um conjunto de
acoes, procedimentos e meios para alcangar esse fim (Brasil, 2010).

No Art. 33 da PNRS (Brasil, 2010) estao estipulados os setores que sao
obrigados a estruturar e implementar sistemas de logistica reversa de forma
independente do servico publico de limpeza urbana, abrangendo os fabri-
cantes, importadores, distribuidores e comerciantes de: | - agrotdxicos, seus
residuos e embalagens, assim como outros produtos cuja embalagem, apds
0 Uso, constitua residuo perigoso; Il - pilhas e baterias; IIl - pneus; IV - éleos
lubrificantes, seus residuos e embalagens; V - lampadas fluorescentes, de
vapor de sodio e mercurio e de luz mista; VI - produtos eletroeletronicos e
seus componentes.

Embora a mineragao nao esteja entre os setores inicialmente obrigados
a implementar sistemas de logistica reversa, a lei afirma que os residuos de
mineragao precisam ser depositados de maneira adequada, assegurando a
devida impermeabilizagdo do solo nas bacias de decantagdo de residuos ou
rejeitos industriais ou de mineragao, devidamente licenciadas pelo 6rgao
ambiental competente. E importante destacar que a lei diferencia residuos
solidos e rejeitos, sendo:

[...] rejeitos: residuos solidos que, depois de esgotadas todas as possibili-
dades de tratamento e recuperacdo por processos tecnoldgicos disponiveis
e economicamente viaveis, ndo apresentem outra possibilidade que néo a
disposicdo final ambientalmente adequada; residuos solidos: material, subs-
tancia, objeto ou bem descartado resultante de atividades humanas em so-
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ciedade, a cuja destinacdo final se procede, se propde proceder ou se esta
obrigado a proceder, nos estados sélido ou semissélido, bem como gases
contidos em recipientes e liquidos cujas particularidades tornem inviavel o
seu langamento na rede publica de esgotos ou em corpos d’agua, ou exijam
para isso solugdes técnica ou economicamente invidveis em face da melhor

tecnologia disponivel (Brasil, 2010, p. 1).

Assim, é possivel promover a disposicdo e o tratamento adequados dos
residuos e rejeitos de mineragdo, de forma que as indUstrias do setor pos-
sam realizar suas atividades em compatibilidade com os principios da logis-

tica reversa e da economia circular.

2. METODOLOGIA

Foi realizada uma pesquisa sistematica na literatura cientifica com o
intuito de recuperar as publicagdes que relacionam a logistica reversa e a
atividade de mineragdo. Para isso, foi utilizado o Portal de Periddicos da
Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes),
que oferece uma pesquisa mais abrangente, pois contempla varias bases
de dados.

O Portal de Periddicos Capes (Capes, 2022) é um dos maiores acervos
cientificos virtuais do Pais, que reune e disponibiliza conteudos produzidos
nacionalmente e em parceria com editoras internacionais e instituicdes de
ensino e pesquisa no Brasil. Sdo mais de 49 mil periddicos com texto com-
pleto e 455 bases de dados de conteudos diversos, como referéncias, paten-
tes, estatisticas, material audiovisual, normas técnicas, teses, dissertacoes,
livros e obras de referéncia. Segundo Silva (2016), a pesquisa feita em uma
Unica base de dados pode produzir resultados inconsistentes, que devem ser
corrigidos com o auxilio de outras bases de dados. A escolha do Portal de
Periodicos Capes resolve esse problema, pois indexa varias bases de dados,
concentrando os resultados em um so6 local, evitando a necessidade de pes-

quisas em outros portais.
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A pesquisa foi feita utilizando as palavras-chave reverse logistics AND
mining. A definicao das palavras-chave foi baseada no escopo buscado para
esta pesquisa: logistica reversa na mineragao. O uso de termos em inglés
permite uma gama maior de resultados, uma vez que a literatura cientifica é
majoritariamente publicada nesse idioma. Foi utilizado o recurso “busca
avancada” e selecionado o campo “assunto”. Também foi escolhido o filtro
“data de publicacao” a fim de recuperar as publica¢des recentes (Ultimos
dez anos).

Em relacdo ao numero de artigos recuperados, é importante destacar
que, nesta pesquisa, foram utilizados majoritariamente trabalhos cientificos,
revisados por pares. Essa mesma busca, quando realizada em sites como o
Google, recupera muitos materiais que nem sempre tém respaldo cientifico.
Para tanto, utilizou-se o Portal de Peridodicos Capes, que é uma biblioteca
virtual onde estdo disponiveis artigos cientificos nacionais e internacionais.
Nao houve necessidade de utilizar qualquer outro tipo de software especiali-
zado em minerac¢do de dados, pois o Portal de Periddicos Capes é uma inicia-
tiva sui generis do governo brasileiro para pesquisa de pds-graduacao.

Partindo de mudancas pontuais do cenario atual da logistica reversa no
setor minerario, é possivel identificar e sugerir cenarios alternativos, exequi-
veis economicamente para a atividade industrial, com o intuito de identifi-
car as mudancas que seriam significativas do ponto de vista ambiental. A
partir dessa avaliagdo, sdo estabelecidas as possiveis oportunidades e os
desafios para a aplicacao logistica reversa, de acordo com as experiéncias
descritas na literatura cientifica. Com as informacgdes advindas dessa pes-
quisa, é possivel simular cenarios realisticos sobre o impacto da mudanca

nos insumos, descartes e processos em dire¢ao a economia circular.
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3. RESULTADOS E DISCUSSAO

Em um primeiro momento, a quantidade de trabalhos recuperados, uti-
lizando as palavras-chave reverse logistics AND mining (logistica reversa e
mineragdo), foi de 70 artigos cientificos revisados por pares. No entanto,
muitos deles ndo faziam parte do escopo do estudo por ndo estarem relacio-
nados a atividade mineraria propriamente dita, mas aos estudos relativos a
analise de algoritmos (Liu; Cai; Guo, 2015), Big Data (Qian et al., 2021) e mi-
neracao de dados (LV et al., 2018), por exemplo.

Assim, uma nova busca foi realizada, acrescentando ao campo de busca
a combinacao NOT data mining. Dessa forma, foram recuperados 29 artigos
revisados por pares que tratam, especificamente, da relagdo entre a minera-
¢do e a logistica reversa. Essa quantidade pode ser considerada pequena,
quando comparada, por exemplo, a pesquisa de trabalhos utilizando como
palavras-chave os setores que sao obrigados a implementar sistemas de lo-
gistica reversa (Tabela 1).

Tabela 1

Quantidade de trabalhos recuperados, por setor

Setor Palavras-chave Quantidade
Mineragao “reverse logistics” AND mining 29
Agrotoxicos e residuos “reverse logistics” AND pesticides 165
perigosos “reverse logistics” AND “hazardous waste" 500
Pilhas e baterias “reverse logistics” AND batteries 683
Pneus “reverse logistics” AND tire 414
[ ) “reverse logistics” AND “lubricating oils" 2
Oleos lubrificantes N v gisti Y voricating of >

reverse logistics” AND lubricant 84

Lampadas “reverse logistics” AND lamps 113
A “reverse logistics” AND “electronic products"”

Produtos eletronicos N grst Y N P " 539

reverse logistics” AND “electronic components 115

Fonte: Elaborada pela autora.

Dos artigos encontrados, apenas um esta em portugués. Todos os de-

mais foram publicados em inglés. Essa informacao indica que a maioria dos
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trabalhos cientificos é publicada nesse idioma, destacando a importancia de
publicareminglés, ampliando a possibilidade de que o trabalho seja lido glo-
balmente. A diferenga na quantidade de trabalhos encontrados para o setor
de mineracgao pode ser explicada pelo fato de ndo haver obrigagao para im-
plementacao da logistica reversa nesse ramo, o que diminui a quantidade de
trabalhos cientificos desenvolvidos envolvendo a logistica reversa e a ativi-
dade mineraria. Dessa forma, encontra-se uma oportunidade para a amplia-
cao de pesquisas cientificas sobre esse assunto.

Outro dado importante, constatado nos resultados da Tabela 1, é a ex-
pressiva quantidade de trabalhos desenvolvidos para os setores de agrotoxi-
cos, pilhas e baterias, pneus e produtos eletrénicos. Sequndo Mohammed
etal. (2021), a eficiéncia no processo de coleta de residuos é um dos maiores
impulsionadores da logistica reversa, o que pode ser uma realidade para es-
ses setores, em que a responsabilidade compartilhada pelo ciclo de vida dos
produtos ja é uma realidade mais efetiva.

Sobre a responsabilidade compartilhada, a lei define, no Art. 30, a insti-
tuicao da responsabilidade compartilhada pelo ciclo de vida dos produtos,
que deve ser implementada de forma individualizada e encadeada, abran-
gendo os fabricantes, importadores, distribuidores e comerciantes, os con-
sumidores e os titulares dos servigos publicos de limpeza urbana e de mane-
jo de residuos solidos. Pereira e Oliveira (2019) dizem que incentivos fiscais
e tributarios estimulam comportamentos ambientalmente adequados no
contexto da responsabilidade compartilhada pelo ciclo de vida dos produtos.

Os artigos encontrados abordam os temas destacados na Tabela 2. E
importante observar que um mesmo artigo pode abordar mais de um tema,
portanto um artigo pode estar em mais de uma das categorias tematicas
descritas na Tabela 2.
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Tabela 2

Quantidade de artigos por categoria ou area tematica

Principal assunto Quantidade
Ciéncia e tecnologia 24
IndUstria de mineragdo 16
Ciéncias ambientais e ecologia 14
Cadeia de suprimentos 11
Sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel 7

Fonte: Portal Capes (2022).

Os estudos mostram que existem possibilidades de aplicacao da logisti-
ca reversa no setor minerario, considerando as particularidades de cada tipo
de atividade e os produtos que podem ser reaproveitados. Uma das formas
de investimento em ciéncia e tecnologia, para a promogao da circularidade
no sistema, consiste em incentivar mudancgas na abordagem atual em rela-
¢do a forma de inovagdo multidimensional (por exemplo, produtos, proces-
sos e estruturas), que devem ser consideradas de varias perspectivas, in-
cluindo aspectos tecnoldgicos, geoldgicos e econdmicos. As condi¢des do
quadro econdémico, em particular, determinam o corte entre “produto va-
lioso” e “residuos” (Geissler et al., 2018).

A industria da mineragdo fornece agregados para a construcao civil,
como brita e areia. Esses agregados naturais (brita e areia) podem ser subs-
tituidos por agregados reciclados, como os residuos da construcao civil
(RCD). Existem diversas op¢des, nesse contexto, como os residuos de bene-
ficiamento de rochas ornamentais (Leite et al., 2018), residuos de postes de
concreto (Ferreira et al., 2016), assim como os residuos produzidos nas pro-
prias obras (Evangelista; Costa; Zanta, 2010), que podem ser utilizados para
esse fim. Os RCDs sao capazes de gerar agregados de alta qualidade, com-
provados por ensaios de resisténcia a compressao, a tracao e a flexao (Kabir;
Al-Shayeb; Khan, 2016).
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O uso de RCDs, no Brasil, é requlamentado pela Resolu¢do 307, de 5 de
julho de 2002, do Conselho Nacional do Meio Ambiente (Conama), que esta-
belece as diretrizes, os critérios e os procedimentos para a gestdo desses
residuos, com o objetivo de promover a reducao, a reutilizagdo ou a recicla-
gem dos mesmos. Os residuos sdo classificados de acordo com o tipo, e a
sua deposicao nao pode ser feita em aterros de residuos domiciliares, em
areas de “bota fora”, em encostas, corpos d'agua, lotes vagos e em areas
protegidas por lei. No Brasil, ndo é permitido utilizar agregados reciclados
para concretos estruturais (Brasil, 2002).

No entanto, é preciso avaliar a viabilidade econémica, tecnoldgica, de
transporte, entre outros fatores, para que o uso dessa alternativa ndo se tor-
ne mais impactante para o meio ambiente ou invidvel economicamente
(Coelho; Brito, 2013). Nesse contexto, a triagem é um dos processos mais
importantes para o uso eficiente de RCDs. Santana et al. (2019) acreditam
que a classificagdo adequada pode promover a reutilizagdo integral e racio-
nal dessas matérias-primas secundarias em diferentes produtos a base de
cimento, no setor da construgao. Penteado e Rosado (2016) salientam que a
triagem eficiente nos canteiros de obras evita o transporte para outras ins-
talagdes de reciclagem, garantindo que os processos de tomada de decisao
sejam baseados em aspectos técnicos e ambientais, e ndo, apenas, econo-
micos. A questdo logistica pode ser um entrave para o uso de RCDs e precisa
ser cuidadosamente considerada quanto o objetivo é a reducao de impactos
ambientais.

Um estudo desenvolvido na area de Nova York demonstrou que a utili-
zacdo de RCD como agregado de concreto ndo afeta significativamente
o impacto ambiental da produgao de concreto naquela regidao. No entanto,
o uso do concreto reciclado evita a deposi¢cao em aterros, reduzindo o im-
pacto desse acumulo. A demanda por transporte e cimento (os maiores es-
tressores ambientais da producao de concreto) deve ser avaliada conjunta-
mente para determinar em qual tipo de projeto o uso do RCD tem os maiores
beneficios ambientais (Yazdanbakhsh et al., 2018), para que a logistica
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reversa nao se torne um entrave no processo, em vez de uma solucdo para
problemas socioambientais.

Apesar de a utilizagao do RCD mostrar-se uma alternativa para solucio-
nar problemas ambientais e econdmicos da indUstria da construcao civil,
para se fazer melhor uso dessa tecnologia, é importante que as caracteristi-
cas de agregados oriundos de RCD sejam constantemente estudadas, uma
vez que ainda ndo ha uma norma especifica que padronize a utilizacdo de
agregados reciclados na producao de concreto estrutural (Domenico et al.,
2018). Essa mesma perspectiva pode (e deve) ser considerada para qualquer
tipo de produto, proveniente de qualquer recurso mineral.

Outro estudo demonstrou os resultados da implementacado da logistica
reversa a partir da trituracdao de pneus em minas para abastecer uma usina
de gera¢ao de energia. Essa pode ser uma solugao lucrativa que pode ajudar
as minas a cumprir os regulamentos legais e transformar esse residuo em
um bem de valor econdmico positivo. As implicagdes ambientais e sociais
sdo a mitigacdo de pneus inserviveis, 0 aumento da demanda de trabalho
desencadeada pelas usinas e a melhoria da saude publica nas proximidades
dos locais de mineragao (Cervantes; Mier, 2019).

Bouzon, Govindan e Rodriguez (2015) afirmam que, para o setor mine-
rario, a falta de leis especificas e a falta de legislagdo motivacional ainda sao
impedimentos significativos para a implementagao da logistica reversa no
Brasil. Fatores comportamentais em cadeias de suprimentos também sao
um desafio critico, uma vez que ainda ndo é um assunto académico bem
explorado, quando o foco estd na indUstria de mineracao de economias
emergentes; a falta de estudos nessa area pode ser um fator que impede
que a industria de mineragao se torne mais verde e sustentavel (Muduli
et al., 2020). Portanto, incentivos governamentais, tanto fiscais como fo-
mento a pesquisa, podem ser o caminho para a implantagdo da logistica re-
versa em direcdo a economia circular.

E fato que ha uma pressao crescente sobre as empresas de mineragdo
para melhorar seu desempenho ambiental. Nesse sentido, a gestao da
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cadeia de suprimentos é uma estratégia que ndo apenas melhora o desem-
penho ambiental de organizag¢des individuais, mas também de toda a cadeia
de valor. No entanto, uma excec¢do é observada no caso das indUstrias de
mineragdo, que pode ser atribuida @ ma compreensao dos fatores envolvi-
dos. Os resultados do estudo de Govindan et al. (2016) demonstram que o
“compromisso da alta administracao” e a “competitividade” sdo os dois fa-
tores mais importantes quando se trata das dificuldades para implementar
melhorias no desempenho da cadeia de valor da mineragao.

Assim, Pooe e Mhelembe (2014) sugerem que os desafios para incenti-
var a circularidade no setor minerario incluem a operacionalizacao de ques-
toes ambientais, a falta de colabora¢do e compartilhamento de conheci-
mento, a aplicacao adequada de sistemas de monitoramento e controle, a
falta de politica clara e direcdo legislativa, o custo de implementacao de pra-
ticas de gestao da cadeia de suprimentos e a necessidade de uma lideranca
forte e de gerenciamento de mudanca.

Dessa forma, para que a indUstria da mineracao possa caminhar em di-
recdo a economia circular, implementando sistemas de logjistica reversa nos
diferentes tipos de atividade mineraria, é preciso estabelecer diretrizes que
possam incentivar essas praticas. Os beneficios da melhoria na circularidade
do sistema e na gestao da cadeia de suprimentos sao percebidos dos pontos

de vista ambiental, econdmico e social.

3.1 Diretrizes minimas para implementacdo da logistica reversa
na atividade de mineragdo

De acordo com as experiéncias descritas na literatura cientifica, é possi-
vel estabelecer alguns passos em direcdao a implementagao da logistica
reversa no setor minerdrio, com base nos principios da economia circular

(Figura 1).
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Figura 1

Diretrizes minimas para implementagao da logistica reversa
na atividade de mineracao

g

Fonte: Elaborada pela autora.

O primeiro passo é entender e mapear as principais etapas que envol-
vem o ciclo de vida dos produtos da mineragdo: extra¢do da matéria-prima
mineral; transporte para a producao; produgdo; transporte para a venda;
uso/consumo; disposicao final. Cada etapa possui diferentes atividades e
impactos proprios, incluindo as atividades de fornecedores, clientes e ou-
tros envolvidos na cadeia produtiva do setor.

O segundo passo consiste em analisar fatores que podem influenciar o
direcionamento das a¢oes rumo a uma gestao logistica mais sustentavel.
Por exemplo, conhecer as atividades de cada etapa identificadas no primeiro
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passo; conhecer as empresas envolvidas, desde aquelas que fornecem ma-
quinas e equipamentos até as industrias que receberdo o insumo mineral
extraido para a confeccdo de produtos; dar preferéncia para fornecedores
locais, evitando os impactos (por exemplo, emissoes) com deslocamento
para o fornecimento dos insumos; identificar os recursos utilizados (e suas
quantidades) para o funcionamento do estabelecimento (agua, energia, ma-
térias-primas); conhecer os tipos de residuos e rejeitos que sao gerados na
indUstrias, bem como as formas de aproveitamento; verificar os impactos
diretos e indiretos na sociedade (colaboradores, clientes e comunidade), in-
cluindo os impactos sociais positivos (geragao de empregos, por exemplo).

O terceiro passo esta relacionado ao produto fora da empresa. A logisti-
ca direta, nessa etapa, é fundamental para garantir a redu¢do de impactos
ambientais e ganhos econdmicos. Quanto mais bem elaborado o sistema
logistico, maior a possibilidade de que o caminho inverso (logistica reversa)
funcione adequadamente. E preciso, também, entender o uso dos produtos
confeccionados a partir de recursos minerais pelos consumidores diretos e
indiretos a fim de identificar melhorias no final da vida Util e como os resi-
duos podem ser reaproveitados nas cadeias de valor.

O quarto passo esta relacionado a gestao dos residuos. Uma gestdo efi-
ciente de residuos envolve a¢des de separacao de produtos potencialmente
reutilizaveis para reaproveitamento na confec¢do de outros produtos, por
exemplo, reaproveitar residuos de materiais de construgdo para utilizagao
no lugar de areia e brita (recursos minerais extraidos diretamente do meio
ambiente). Um avango maior, nessa etapa, € a parceria com empresas, aca-
demia e governo para que haja incentivo fiscal e fomento a pesquisa, para o
uso eficiente de produtos reciclados de fontes minerais.

O quinto passo consiste na implementacgdo da logistica reversa. A partir
do entendimento dos impactos (ambientais, econémicos e sociais) gerados
ao longo do ciclo de vida da produgao e comercializagao de artigos minerais,
torna-se possivel identificar oportunidades para investimentos em melho-
rias na circularidade dos produtos de origem mineral, de forma que sejam
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abarcadas as questdes ambientais, juntamente com o aprimoramento dos
aspectos econdmicos e sociais. O resultado é a diminuicdo da exploragao

das jazidas minerais, bem como dos residuos no meio ambiente.

4. CONSIDERACOES FINAIS

A partir dos estudos encontrados na literatura cientifica, foi percebido
que o desafio para a implementacdo da logistica reversa na mineragdo é
grande, porém, nao impossivel. Embora o engajamento no sentido de prio-
rizar as escolhas, considerando os fatores ambientais, seja algo distante da
realidade, foi possivel vislumbrar iniciativas que podem direcionar as indUs-
trias da mineragao rumo a economia circular. O tema ainda é muito desafia-
dor e o cenario ideal é aquele em que haja a disseminagdo das ideias da eco-
nomia circular no setor minerario para que a implementacdo de sistemas de
logistica reversa possa se tornar uma realidade na mineragao.

Embora existam residuos potencialmente reaproveitaveis, é preciso
conhecer sua destinacdo para que seja feita de forma adequada e para que
os materiais reaproveitaveis sejam destinados a reciclagem. A atividade de
mineragao gera muitos rejeitos, que nao podem ser reaproveitados, e sua
deposicdao adequada é imprescindivel para que ndo haja contaminagao
ambiental.

Essas empresas possuem um importante papel social, pois geram em-
pregos e renda, além de incremento aos cofres publicos por meio do paga-
mento de impostos. No entanto, ainda ha um longo caminho a ser percor-
rido no sentido da produc¢do mais sustentavel e da melhoria na circularidade
do sistema, de forma que toda a cadeia de valor possa incorporar o concei-
to de economia circular, implementando agdes que promovam a logisti-
ca reversa.

Assim, as indUstrias da mineragdo tém a oportunidade de disseminar
esse conhecimento entre os atores da cadeia, a fim de mobilizar esse setor
na busca de aprimorar as praticas de sustentabilidade existentes e adotar

outras agdes que venham a contribuir com o meio ambiente e com a socie-
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dade, ao mesmo tempo que promovem beneficios econdémicos para os em-
preendimentos. As diretrizes propostas podem ser estendidas a outros se-

tores econdmicos/industriais, em diversas partes do Brasil e do mundo.
Reverse logistics: possibilities and challenges for the mining sector

ABSTRACT

The growing demand for industrialized products leads to an increase in the extraction
of natural resources, especially minerals. Mining activity generates environmental impacts,
whose effects can last for many years. Discarded waste and tailings are important
sources of mining impact. Economic, social, and environmental factors point to the lack of
sustainability of this linear economic model. Among the solutions are the circular economy
model and reverse logistics. This article aims to discuss, based on the experiences described
in the scientific literature, how reverse logistics can be implemented in mining to be
compatible with the circular economy principles. The CAPES Periodicals Portal was used to
search for papers related to the subject. Through the analysis of the articles found, it was
possible to identify the difficulties and possibilities and establish the minimum guidelines
for the implementation of reverse logistics in the mining sector.

Keywords: Mining; Circular economy; Life cycle.
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RESUMO

Atualmente a acirrada concorréncia nos diversos merca-
dos vem exigindo dos gestores rapidez e assertividade na
tomada de decisdes visando melhorar o nivel de servigo
aos clientes. Cada vez mais os gestores buscam novas fer-
ramentas que os auxiliem nesse processo de melhoria.

Este artigo apresenta os fundamentos do indicador de ni-
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vel de servigo, identifica os fatores internos e externos da empresa que influenciam os re-
sultados, estuda a influéncia do nivel de servigo logistico na variagao da lucratividade em-
presarial e apresenta um método de calculo para a mensuracdo do indicador. Ao final, sdo
discutidos os resultados obtidos no método de calculo, bem como sdo apresentadas as
alternativas capazes de proporcionar a melhoria do nivel de servico sem afetar negativa-
mente a lucratividade da empresa.

Palavras-chave: Nivel de servigo logistico; Lucratividade; Tomada de decisao.

1. INTRODUCAO

Atualmente as empresas sofrem inUmeras pressoes por melhorias de
servicos, rapido atendimento, qualidade assegurada, entre outras exigéncias.

Tais pressdes advém do ambiente no qual a empresa esta inserida, dos
clientes e dos 6rgaos governamentais. Observa-se que o atendimento a es-
sas demandas requer investimentos em tecnologia, equipamentos, méto-
dos e processos, bem como em treinamento de pessoas.

Em contrapartida, nem sempre as empresas conseguem repassar 0s
custos provenientes das melhorias aos seus clientes. Essa impossibilidade
de repasse faz com que os empresarios busquem solugoes alternativas para
compensar a elevagao de custos decorrentes da melhoria das atividades e
dos servigos prestado.

Pretende-se, neste artigo, estudar a influéncia do nivel de servigo logis-
tico na lucratividade das empresas.

Os objetivos especificos deste estudo sdo: 1) Identificar os principais as-
pectos do nivel de servico ao cliente; 2) Descrever um método de calculo
para a mensuracao do nivel de servico que considere a lucratividade empre-
sarial; 3) Apresentar exemplos sustentaveis de melhoria de nivel de servico
nas empresas.

A metodologia deste estudo € a pesquisa descritiva, a qual analisa a in-
fluéncia do nivel de servico logistico (variavel independente) na lucrativida-
de empresarial (varidvel dependente). Para tanto, utiliza-se referencial ted-
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rico na area de logistica, o qual serve de base para a elaboragdao do método
aqui exposto.

2. NIVEL DE SERVICO

Atualmente, observa-se um aumento no nivel de exigéncia dos consu-
midores. Segundo Ballou (2006), tais exigéncias podem ser atribuidas aos
seguintes fatores:

e Mudanca do perfil dos consumidores.

e Demanda por maior variedade de produtos.

e Maior interagdo entre cliente e fornecedor.

* Difusdo da Tecnologia de Informacao.

A consequéncia dessas mudancas € a busca de estratégias, por parte
dos gestores, para atender a essas novas demandas de maneira econdmica
e lucrativa para a empresa. Nesse sentido, entende-se servico ao cliente
como sendo o conjunto de atividades direcionadas a satisfagao dos clientes
(Ballou, 2006).

Os custos de estocagem e de transportes sao discutidos por Bowersox,
Closs e Cooper (2007), que partem do trade-off dessas atividades para defi-
nir o nivel de servico minimo, o qual representa o menor custo da politica de
estoque de seguranca e da proximidade fisica entre armazéns e clientes.

Nesse sentido, Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2010) consideram
que o nivel de servico se trata de um indicador para quantificar a adaptagao
de uma empresa ao mercado. Finalmente, para Corréa (2010), o nivel de ser-
vico logistico ao cliente refere-se ao resultado dos processos de gestdo lo-
gistica da rede de suprimento ao criarem utilidade de local e tempo para o
cliente, ou seja, disponibilizar os produtos requeridos no local e mo-
mento certos.

Portanto, o nivel de servico de uma empresa apresenta as seguintes ca-
racteristicas:
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Em geral, comeca com a entrega do produto ao cliente e, em alguns
casos, continua em forma de servicos de manutenc¢ao de equipa-
mento, suporte técnico, entre outros.

E influenciado pela velocidade e pela confiabilidade com a qual os
itens pedidos (pelos clientes) podem se tornar disponiveis.

Quando utilizado de forma eficaz, o servigo ao cliente torna-se uma
varidvel que pode ter um grande impacto na criagdo da demanda e
na retengao do cliente.

2.1 Elementos do servico ao cliente

Ballou (2006) analisa o servico ao cliente apresentando trés principais

elementos, como segue:

Elementos de Pré-Transagdo: Propiciam um ambiente para um bom
servigo ao cliente.

Elementos de Transagdo: Resultam diretamente na entrega do pro-
duto ao cliente.

Elementos de Pds-Transagdo: Conjunto de servigos necessarios para
dar suporte ao produto em campo.

Nesse sentido, os servigos corporativos podem ser definidos como sen-

do asoma de todos esses elementos de servicos, isso porque os clientes rea-

gem ao composto total. Essa analise, sequndo Ballou (2006), é descrita de

maneira grafica, como apresentado a sequir:
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Figura 1

Elementos do servico ao cliente

Servico ao Cliente

Elementos de Pré-Transacdo

e Declaragdo escrita da
politica

¢ Declaragdo nas maos do
cliente

e Estrutura organizacional

* Flexibilidade do sistema

e Servigos técnicos

Elementos de Transagdo

¢ Nivel de falta de
estocagem

¢ Habilidade com pedidos
em aberto

e Elementos de ciclo de
pedido

e Tempo

¢ Transbordo

e Acuracia do sistema

¢ Conveniéncias de pedido

e Substituicao de produto

Elementos de Pds-Transagdo
e Instalacdo, garantia,

alteragdes, reparos, pegas de
reposicao

Rastreamento do produto
Reclamagodes, queixas dos
clientes

Embalagem do produto
Substitui¢do temporaria do
produto durante o reparo

Fonte: Adaptado de Ballou (2006).

2.2 Relagdo entre nivel de servigo logistico e marketing

Considerando que o nivel de servigo representa o resultado dos esfor¢os

para atender as necessidades dos clientes, torna-se valida a relagdo entre

nivel de servico e marketing apresentada por Lambert et al., 1998 (apud

Wanke; Fleury, 2003). Como pode ser visto na Figura 2, o servico ao cliente

é representado como o resultado da integracao de varios esforgos dentro da

empresa, tais como transporte, estoques, tecnologia de informacao, en-

tre outros.
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Figura 2

Trade-offs de custos e a interface entre marketing e logistica

~
Produto
Marketing < Preco Promogio
N Praca
s Servico ao Cliente
Estoque Transporte
Logistica < |
Compra Armazém
Vendas
Processamento
\_ do Pedido

Fonte: Adaptado de Wanke e Fleury (2003).

A Figura 2 também evidencia a responsabilidade das atividades logisti-
cas na colocag¢ao do produto no ponto de venda (Praga), o que proporciona
a viabilizagao das atividades do marketing.

2.3 Mensuracdo do nivel de servico
O servigo ao cliente pode ser mensurado em termos de:
e Disponibilidade de materiais: manutencao de estoques para o pronto
atendimento das necessidades dos clientes.
e Desempenho operacional: incorrido desde o pedido da mercadoria até
a entrega ao consumidor final.
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e Confiabilidade: mede a pontualidade das entregas, isto &, o efetivo
cumprimento dos prazos de entrega previamente acordados com
os clientes.

De maneira genérica, o nivel de servico (NS) de uma empresa pode ser
mensurado como sendo a relagao entre o total de acertos e o total de even-

tos demandados no periodo em estudo.

Total de Acertos

= X 100
Total de Eventos

Mais especificamente, entende-se por demanda atendida como sendo o
conjunto de pedidos entregues no prazo especificado e nas condicoes
desejadas.

Demanda Atendida
NS = - X 100
Demanda Requerida

Com relagdo a demanda requerida, trata-se da totalidade de pedidos a
serem entregues, sequndo especificagdes acordadas entre a empresa e
seus clientes.

Observa-se que o nivel de servigo também pode ser medido pelo nume-
ro de falhas, como apresentado na equagao abaixo.

Unidades em falta durante o periodo
NS =|1- : - X 100
Demanda total requerida no periodo

O conjunto de equagoes apresentado até aqui retrata os resultados dos
esforgos desempenhados pelas atividades logisticas da empresa no sentido
de atender as necessidades dos clientes.
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A sequir, serd apresentado um estudo que relaciona o nivel de servicos
com a lucratividade da empresa. Esse estudo permitira identificar o nivel de

servico logistico que maximize os lucros da empresa.

3. INFLUENCIA DO NiVEL DE SERVICO NA
LUCRATIVIDADE EMPRESARIAL

Inicialmente serdo estudadas, separadamente, a influéncia do nivel de
servigo nos custos e na receita da empresa para, entdo, analisar-se seu im-
pacto na lucratividade, bem como propor um método de calculo para o
indicador.

3.1 Relagdo entre nivel de servigo e custo

Considerando que a melhoria do nivel de servico logistico de uma em-
presa esta geralmente relacionada com a elevacdo dos niveis de estoque, o
investimento em equipamentos, instalagoes, tecnologia de informacao e

treinamento de pessoal, a Figura 3 demonstra essa relacao.
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Figura 3

Relagao entre nivel de servicos e custos logisticos em
uma empresa

Receita 4

C(NS)

, . L, 100%
Nivel de Servigo Logistico

Fonte: Elaborada pelos autores.

Observa-se que a medida que o nivel de servico aumenta, tem-se um
incremento nos custos provenientes das atividades logisticas, responsaveis
pela viabilizagdo do servigo prestado, tais como investimento em nova frota
de veiculos, em um sistema de picking automatizado, em tecnologia de in-
formacao para aumentar a velocidade de processamento de pedidos e a
confiabilidade no fluxo de informacdes, entre outros.

Conforme apresentado na Figura 3, os custos logisticos aumentam ex-
ponencialmente em relagdo a melhoria do nivel de servico da empresa. Essa
relagdo pode ser descrita por meio de uma equagao polinomial de grau 2,

conforme descrito a sequir:
C(NS) =a(NS)> + b(NS) + ¢
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Em que:

C(NS) = Custos Logisticos em fun¢do do Nivel de Servicos (R$).
NS = Nivel de Servico Logistico (variando de o a 100%).

a, b, c = Constantes da equagao.

3.2 Relagao entre nivel de servigo e receita
Outro fendbmeno a ser analisado é o comportamento da receita em rela-
¢do ao aumento do nivel de servico logistico, conforme apresentado na
Figura 4.
Figura 4

Relacao entre nivel de servicos e receita em uma empresa

Receita 4

o
v

Nivel de Servico Logistico 100%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Inicialmente, observa-se o crescimento da receita que, posteriormente,
entra em estagnacao. Esse comportamento da curva de receita pode ser
explicado pela disposi¢ao (ou nao) do cliente em pagar mais por um produto

em fungao de seu nivel de servico.
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Muitas vezes o cliente ndo esta disposto a pagar por uma melhoria no
nivel de servico. Essa indisposicao se deve a um conjunto de fatores, tais
como: 1) falta de entendimento quanto aos beneficios provenientes de de-
terminada melhoria de processo; 2) conhecimento de outros fornecedores
capazes de atender as suas expectativas; 3) reconhecer outras op¢oes de
produtos substitutos no mercado; 4) facilidade de mudar de fornecedor.

De modo similar, essa relacao pode ser descrita por meio de uma equa-

¢do polinomial de grau 2, conforme descrita a sequir:
R(NS) = a(NS)* + b(NS) + ¢

Em que:

R(NS) = Receita em funcao do Nivel de Servigos (R$).
NS = Nivel de Servico Logistico (variando de o0 a 100%).
a, b, c = Constantes da equagao.

3.3 Relacdio do nivel de servigo com a lucratividade da empresa

Uma vez analisadas as variaveis parciais descritas nos itens 3.1 € 3.2, po-
de-se combinar as duas curvas apresentadas anteriormente em um Unico
grafico, em fun¢do do nivel de servico. Esse grafico é conhecido como Gra-
fico da Baleia, conforme apresentado na Figura 5.
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Figura 5

Relacao entre nivel de servicos e lucratividade em
uma empresa

Receita 4

R(NS)

L(NS)

C(NS)

o
v

Nivel de Servico Logistico 100%

Fonte: Elaborada pelos autores.

A Figura 5 apresenta a variacao da lucratividade da empresa em relagao
ao nivel de servico logistico. Como pode ser visto, o lucro (L) pode ser dado
pela sequinte equacao:

L(NS) = R(NS) — C(NS)

O calculo do nivel de servigo que proporcione o maximo lucro a empresa
é dado pelo seguinte procedimento:

1) ldentificar as curvas R(NS) e C(NS).

2) Derivar as curvas R(NS) e C(NS).

3) Subtrairas derivadasR e C.

4) lgualar o resultado a zero.

5) Calcular o NS.
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Utilizando os cinco passos descritos acima, pode-se chegar ao valor do
nivel de servico logistico que proporcione a empresa a maior lucratividade,
como sera apresentado no item .

E importante observar que o valor no nivel de servico obtido pelo calcu-
lo acima corresponde aos fatores e interesses internos da empresa. O valor
serve de indicativo para a tomada de decisdao quanto a novos investimentos,

como sera discutido no item 5 deste artigo.

4. EXEMPLIFICACAO DO CALCULO DO NiVEL DE
SERVICO

Neste item é apresentado o procedimento de calculo do nivel de servico
logistico. Considera-se uma empresa que, historicamente, registrou a varia-
¢do dos custos logisticos e das receitas em relagao ao nivel de servigo. Tais
registros sao representados pelas equagoes a seguir:

Receita: RINS) = —-1(NS)* + 200(NS) + 100
Custos: C(NS) = (NS)?

Derivando as duas equagoes acima em func¢ao do NS, tem-se:
R'(NS) =—2(NS) + 200
C'(NS) = 2(NS)

Fazendo a subtracao e igualando a zero, tem-se:
R'(NS)=-C'(NS) =0
—2(NS) + 200—2(NS)
—4(NS)+200-0
(NS) =—200/(—4)

NS = 50%

o

O valor encontrado por meio do calculo acima € nivel de servigo 6timo

igual a 50%.
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Esse valor corresponde a condicdo de maxima lucratividade para a em-
presa, como demonstrado a sequir:

L(NS) = [-2(NS)? + 200(NS) + 100] — [1(NS)?]
L(NS) =—2(NS)? + 200(NS) + 100

L(50) = —2(50)* + 200(50) + 100

L(50) = 5100

Portanto, quando o nivel de servico é 50%, o lucro da empresa é
R$ 5.100,00.

5. ANALISE DO RESULTADO

Em geral, as empresas encontram-se inseridas em um ambiente com-
petitivo, no qual as melhores praticas de mercado devem ser perseguidas e,
muitas vezes, superadas, visando alcancar a preferéncia dos clientes. O cal-
culo do nivel de servico como proposto acima permite a empresa identificar
qual é a sua condicdo atual, ou seja, encontrar o valor do nivel de servico
otimo, que lhe proporcione a condi¢do de maximo lucro.

Observa-se que o resultado obtido reflete a condicdao da empresa (as-
pectos endogenos da empresa). Trata-se de uma referéncia que deve ser
confrontada com as praticas de mercado e, a partir de entdo, auxiliar na to-
mada de decisdes da empresa. Consideremos aqui a situagao em que o nivel
de servico calculado [NS(Empresa)] é menor que o nivel de servico apresen-
tado pelas empresas concorrentes [NS(Concorrentes)].

Retomando a premissa inicial, ou seja, o cliente reconhece alternativas
no mercado para a aquisi¢cao do produto desejado, cabe a empresa identifi-
car alternativas para reduzir seus custos sem elevar o preco do produto,
aproximando-se das praticas de mercado. Tais consideragdes sao apresen-
tadas na Figura 6.
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Figura 6

Comparagao do nivel de servico da empresa com o dos
concorrentes

Receita

RINS mpresa)]

LINSEmpresa]

50% 100%

Nivel de Servico Logistico

Fonte: Elaborado pelos autores.

A Figura 6 apresenta o confronto entre os custos da empresa (linha con-
tinua) e os de seus concorrentes (linha tracejada). Observa-se que os custos
da empresa estudada precisam ser reduzidos de modo a se aproximarem
dos custos desenvolvidos pela concorréncia.

Dessa maneira, a condi¢do de lucro maximo da empresa correspondera
a um nivel de servico mais elevado (NS > 50%, situagdo final), conforme
apresentado na Figura 7, a seguir.
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Figura 7

Deslocamento do lucro maximo para um nivel de servico
mais elevado

4 /—l
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L[NS(Empr'Sa)] 1
1
1
1
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/
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L[NS(Empresa)] V4
v’
’
’
x
y -
C[NS(fﬂPresa)] = C[NS concorrénciia)]
- - -
- -
o0 ‘mem—m—===== o
50% 100%

Nivel de Servico Logistico

Fonte: Elaborada pelos autores.

Visando alcancar a reducao de custos descrita nas figuras 6 e 7, é neces-
sario que um conjunto de acdes seja desenvolvido na empresa, tais como:

e Otimizar a utilizagdo dos recursos disponiveis (veiculos, armazéns,
mao de obra).

e Utilizar sistemas de informacao para alcancar a otimizagao desejada.

e Desenvolver solu¢des em conjunto com os fornecedores visando re-
duzir custos.

* Promover melhorias no processo para atender as reais necessidades
dos clientes.

e Desenvolver novos procedimentos de trabalho.

* Proporcionar treinamento aos funcionarios.

* Entre outras a¢oes.
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Espera-se com essas medidas, que as melhores praticas desenvolvidas
nas empresas concorrentes sejam alcangadas pela empresa em estudo, pro-
porcionando melhor nivel de servico logistico e, por conseguinte, melhor

atendimento ao cliente sem reduzir sua lucratividade.

6. CONSIDERACOES FINAIS
Estudou-se, neste artigo, a influéncia do nivel de servigo logistico na lu-
cratividade das empresas. Foram apresentados os elementos do nivel de
servicos, bem como sua influéncia na decisao de compra por parte do cliente.
Foi apresentado um método de calculo para a mensuragao do nivel de
servico considerando o lucro da empresa. A partir do calculo no nivel de ser-
vico, discutiram-se alternativas de tomadas de decisao de investimentos vi-

sando melhorar o atendimento aos clientes.

Influence of service level on business profitability: calculation method
proposal

Abstract

Currently, strong competition in diferente markets has been demanding speed and
assertiveness from managers in decision-making in order to improve the level of service to
customers. More and more managers are looking for new tools to help them in this
improvement process. This article presents the fundamentals of the service level indicator,
identifies the company’s internal and external factors that influence the results, studies
the influence of the level of logistics service on the variation of business profitability and
presents a calculation method for measuring the indicator. Finally, the results obtained in
the calculation method are discussed, as well as the alternatives capable of providing an
improvement in the level of service without negatively affecting the company’s
profitability.

Keywords: Logistic service level; Profitability; Decision making.
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RESUMO

O termo coopetition, cooperagdo e competicdo, tem sido globalmente utilizado por orga-
nizagdes visando o aprimoramento de suas operagdes e, consequentemente, melhores
resultados financeiros. Nesse contexto, este estudo explora a coopeticdo (coopetition)
como uma estratégia de negdcio em que se harmonizam aspectos tanto da competicdo
quanto da cooperagdo. Para tanto, foram examinados 35 artigos sobre o tema entre 2010
e 2015, publicados por autores de diversos paises, demonstrando que a estratégia de
coopetition pode ser adotada em diferentes setores da indUstria, desde que as empresas
entendam que poderdo ter possibilidades de relagdes “ganha-ganha”. A contribuicdo do
estudo foi alimentar um debate critico para a utilizagdo da estratégia baseada em coope-
ticdo tendo como apoio os diferentes pontos de vista sobre o fenédmeno coopeti¢cdo. Como
resultado do estudo ficou evidenciado que setores nos quais os fatores de inovagdo geram
vantagens competitivas, como o setor de alta tecnologia, aparentam ser os que mais ge-
ram beneficios com a coopetition.

Palavras-chave: Coopetition; Bibliometria; Estratégia; Inovagdo.

INTRODUCAO

A competicdo e a revolucao tecnoldgica, agora de certo modo represen-
tadas pela Quarta Revolucao Industrial, tém feito as organizagdes procura-
rem alternativas vidveis para serem lucrativas e continuarem a sobreviver no
mercado. Estratégias e técnicas de cooperagao entre empresas competido-
ras tém sido empregadas visando a busca de maior eficacia operacional, ino-
vagao e vantagem competitiva. A coopetition, um desses mecanismos, tem
sido utilizada por diversas empresas nos mais diferentes setores empresa-
riais, principalmente naqueles no qual a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
e ainovagao sdo as molas propulsoras dos negocios, como a area farmacéu-
tica e a de alta tecnologia, por exemplo.

Seguramente, a coopetition era pratica empregada nas organizagoes,
embora Brandenburger e Nalebuff (1996) a tenham definido como uma es-
tratégia na qual empresas competidoras colaboram e cooperam entre si
buscando um “ganha-ganha” em suas redes de rela¢oes. A partir de entao,
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varios outros estudos académicos passaram a abordar os conceitos envol-
vendo a coopetition. Especificamente, Dagnino e Padula (2002) descrevem a
coopetition entre firmas como a varidvel resultante de um jogo no qual a
cooperagao leva a um resultado positivo e a competi¢ao, a um produto nulo.
Raza-Ullah, Bengtsson e Kock (2014) comentam que fatos no espectro de
coopetition sao vistos como forcas unificadoras e distanciadoras que moti-
vam empresas a tomarem ao mesmo tempo agoes conforme duas ldgicas
de interacdo contraditdrias, a cooperagao e a competicao.

A estratégia baseada na coopetition tem sido adotada, principalmente,
nas redes de cadeia de suprimentos, como na Sony Corporation e na Sam-
sung Electronics, empresas do ramo de eletronicos que se uniram para pro-
duzir com maior eficiéncia painéis de TV de tela plana. Empresas de outros
setores, como o automobilistico, o de semicondutores, de agricultura, avia-
¢ao, varejo, alimentagdo e bebidas, logistica, manufatura e entretenimento,
entre outros, tém utilizado a coopetition como uma estratégia por meio de
alianca entre suas cadeias de suprimentos para viabilizar seus planos de ne-
gocios no curto, médio e, as vezes, no longo prazo.

O objetivo deste estudo é analisar, por meio de indicadores bibliométri-
cos, as tendéncias das estratégias de coopetition no periodo de 2010 a 2015.
Foram revisados 35 artigos selecionados na base ProQuest ABI/ Inform
Complete considerando os indicadores sobre os autores e suas origens,
exemplos (modelos) mais comentados, teorias relacionadas a coopetition,
periddicos, autores mais citados e nuUmero de citagdes em outras publica-
cOes. Entre tais pesquisas estao revisoes de literatura, estudos de casos e
verificagdes de cunho quantitativo e qualitativo.

Este artigo esta organizado em cinco partes. Esta primeira contém a
introducao, com o contexto coopetition e o objetivo da analise. O referencial
teorico é apresentado na segunda parte, sequido da descri¢do da metodolo-
gia usada na pesquisa. A quarta parte discorre sobre as discussdes e resulta-
dos das analises. Por fim, a conclusdo esta na quinta parte.
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2. REFERENCIALTEORICO

As empresas buscam vantagens competitivas para poderem operar
com eficiéncia, ja que o poder das forcas de concorréncia, dirigido pela mao
forte dos mercados, tende a corroer todo o lucro acima da média por meca-
nismos de fluxo livre de capitais a procura da maxima lucratividade (Vascon-
celos; Cyrino, 2000). Para esses autores, na concepgao econdmica neoclassi-
ca, a vantagem competitiva, resultados consistentemente superiores a
média, é um epifendmeno: seja um acidente excepcional, seja uma imper-
feicao temporaria do funcionamento dos mercados.

Para Burgess, Singh e Koroglu (2006), as relagdes interorganizacionais
sao um constructo da gestao da cadeia de suprimentos com foco em asso-
ciagdes econdmicas dentro e entre organizagoes, e a coopetition é uma mo-
dalidade desse tipo de relagdo. A criacao desse termo é creditada ao cofun-
dador da empresa de tecnologia Novell e é expressa pela frase “You have to
be able to compete and cooperate at the same time"”, sendo um neologismo
que combina as palavras competicao e cooperagao introduzido na adminis-
tracdo estratégica por Brandenburger e Nalebuff (Merofa; Bueno, 2009).

Segundo Brandenburger e Nalebuff (1996), a coopetition nasceu do con-
ceito da estratégia da teoria do jogo e esta mudando o jogo dos negdcios.
Os autores desenvolveram um modelo de rede de valores para representar
a estratégia de coopetition no qual é possivel verificar todos os atores do
jogo empresarial e a interdependéncia entre eles. A definicao de coopetition
é usada para ilustrar, ainda de acordo com Brandenburger e Nalebuff (1996),
as atividades cooperativas entre organizagoes que procuram elementos do
“ganha-ganha” nas relagoes” e tem como ponto principal a ideia de que
competidores, individuos ou organizagoes, alvos de potenciais a¢oes retalia-
torias entre si em interagdes futuras, sdo propensos também a colaborar uns
com os outros (Wu; Choi; Rungtusanatham, 2010).

Segundo Pathak, Wu e Johnston (2014), os tedricos do jogo tém focado
em entender o comportamento estratégico das organiza¢des quando se en-

volvem com a coopetition com o objetivo de maximizar suas vantagens com-
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petitivas. Segundo os autores, as estratégias de coopetition estao proxima-
mente relacionadas com as cadeias de suprimentos, ja que os processos
entre compradores e vendedores tem sido reconhecido e examinado em
diversos setores industriais.

Apesar dos recursos estratégicos que podem ser gerados pela coopeti-
tion, ela também pode afetar a criacdo de vantagens competitivas. De acor-
do com Levy et al. (2003), no caso de compartilhamento de conhecimento,
o uso desse conhecimento pela parte que o recebe diminui o valor original
da parte que o envia, ou seja, o conhecimento compartilhado passa a ser
usado por competidores, o que reduz o valor original da parte que o possui
(Merofa; Bueno, 2009).

Para Geraudel e Salvetat (2014), comentando Zineldin (2004), foram
identificados sete critérios para se conduzir uma relagao de coopetition: a) as
partes estarem dispostas a se engajar na relagao; b) cada parte ter um valor
que a outra almeja; c) a relagao ser mutuamente recompensadora; d) existir
liberdade para aceitar e rejeitar os termos e condi¢des das trocas; e) a capa-
cidade de interagir entre si; f) o compartilhamento de valores e normas e; g)
as partes poderem conseguir um balanco positivo entre as vantagens e des-
vantagens da relacdo. Conforme Geraudel e Salvetat (2014), as relagdes de
coopetition sao como contratos de situagao “ganha-ganha” e esses contra-
tos tornam-se concretos devido as caracteristicas individuais e ligagoes inte-
rindividuais. Os autores mencionam ainda que estratégias de coopetition sao
implementadas para melhorar o desempenho das empresas. Elas sao estru-
turadas nos pontos de intersec¢ao entre a vantagem competitiva e a mobi-
lizagdo de competéncias-chave com o objetivo de melhorar as opg¢des para
os clientes (Porter, 1985).

Ja para Walley e Custance (2010), coopetition aparenta ser um dos para-
doxos estratégicos endémicos na area de negocios modernos que criam ten-
soes inerentes e que requerem que os lideres sejam capazes de gerenciar
contradi¢des e que suas organizacdes trabalhem com complexos modelos
de negdcios (Smith et al., 2010).
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

A analise bibliométrica foi feita por meio de verificacao de 35 artigos
selecionados na base de dados académica ProQuest ABI/ Inform Complete.
O termo coopetition é citado em inumeros trabalhos, porém, somente artigos
que tém coopetition em seu titulo e escritos em lingua inglesa foram conside-
rados para esta analise. Assim, os artigos revisados sdo aqueles que tém
coopetition como objeto principal de estudo e que analisam profundamente
essa estratégia e suas aplicacoes, e ndo apenas fazem citagdes a ela. O fato
de as publicacoes serem em inglés sugere uma maior abrangéncia de pes-
quisadores e de localizagdes geograficas. Em detalhes, os critérios de sele-
¢ao dos artigos na base de dados foram: a) Data: 4 fev. 2016; b) Base: Pro-
Quest ABI/ Inform Complete; c) Busca avancada: coopetition; d) Coopetition
constando no titulo do artigo (TI); e) Revisado por pares; f) Periodo: 2010 a
2015; g) Fonte: publicagdes académicas e h) Idioma: inglés.

Com esses critérios, 65 artigos foram indicados na base e 35 deles foram
escolhidos aleatoriamente para o estudo. Esses 35 estudos foram revisados
individualmente e em profundidade com o objetivo de se trabalhar com os
seguintes indicadores: a) autores e suas origens; b) exemplos (modelos) mais
comentados; ¢) teorias relacionadas a coopetition; d) periddicos; e) autores
mais citados e f) nUmero de citagdes em outras publica¢des.

Conforme Urbizagastequi (1984), a bibliometria comporta trés leis basi-
cas: a Lei de Bradford, também conhecida como lei da dispersao, a qual des-
creve a distribuicdo da literatura periddica numa area especifica; a Lei de
Lotka, que discorre sobre a produtividade dos autores, e a Lei de Zipf, a qual
descreve a frequéncia no uso de palavras num determinado texto. Devido a
dispersao da literatura académica sobre o tema coopetition, optou-se por
nao se seguirem tais leis estritamente para obter-se uma gama mais ampla

e variada de artigos para este estudo.
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4. DISCUSSAO E RESULTADOS

4.1 Autores e suas origens

As analises dos artigos em questao mostram que trés pesquisadores —
Paavo Ritala, Ricarda B. Bouncken e Sascha Kraus — foram os mais produti-
vOs nesta pesquisa aleatodria, tendo, cada um, publicado como autores ou
coautores, trés estudos sobre coopetition em diferentes revistas académicas
internacionais.

Paavo Ritala, professor da Escola de Negdcios da Universidade de Tec-
nologia de Lappeenranta, na Finlandia, realiza em seus artigos uma analise
da relagao entre coopetition, inovagao e desempenho de mercado. Seus es-
tudos também abordam rede ou cadeia de valor em relagdo a coopetition.
Em Ritala (2012), sdo examinados os efeitos da estratégia de coopetition no
desempenho da inovagao e de mercado de empresas considerando as incer-
tezas do ambiente mercadoldgico, o desafio da formacao de redes de inova-
¢do e a intensidade de competicao entre firmas. As conclusdes deste estudo
quantitativo com 209 empresas finlandesas de varios setores mostram que
a estratégia de coopetition é positivamente benéfica para o desempenho da
inovagao e do mercado, mesmo quando existem incertezas no mercado e
desafio na formacao de redes de inovagao. Porém, so se identificaram bene-
ficios da coopetition quando a intensidade de competicdo entre as firmas
é baixa.

Ja em Ritala e Humelinna-Laukkanen (2013), os autores investigam por
que algumas empresas sdao melhores que outras em colher os beneficios da
coopetition na area de inovacao, sugerindo que a capacidade de absor¢ao de
uma firma e a habilidade de proteger suas inovag¢des principais e conheci-
mentos-chave contra imitacdes (apropriacdes) sao relevantes para os resul-
tados da cooperagdo entre competidores. Por fim, em Golnam, Ritala e
Wegmann (2014), sao estudadas as relacdes entre a cadeia de valor e coope-
tition com o objetivo de criar valor ao cliente e aumentar o potencial de ino-

vacdo das empresas.
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A professora Ricarda B. Bouncken, responsavel pela disciplina de Geren-
ciamento Estratégico e Organizacao da Universidade de Bayreuth, na
Alemanha, realizou estudos sobre o tema focando principalmente a com-
preensdo da relacdo entre confianca e dependéncia e a estratégia de
coopetition (Bouncken; Fredich, 2012). Em Bouncken e Kraus (2013), os auto-
res investigaram os impactos da coopetition em inovagao numa amostra de
830 pequenas e médias empresas de tecnologia na Alemanha. Dessa inves-
tigacao, conclui-se que a coopetition pode levar ao desenvolvimento de ino-
vagoes radicais, mas pode também trazer obstaculos para a criagdo de ino-
vagoes revolucionarias. Contudo, a coopetition podera ainda ser benéfica
para a geracao de inovagdes revolucionarias caso existam incertezas tecno-
l6gicas e se as empresas analisadas conseguirem uma maior integragao
do conhecimento dos seus parceiros de negocios. Ja na investigacao de
Bouncken et al. (2015), é feita uma revisdo sistematica de literatura sobre
coopetition e uma sintese das contribuicdes académicas de alta qualidade
realizadas sobre este tema e também sobre assuntos correlatos.

Além das pesquisas feitas com a professora Bouncker, o professor Sas-
chaKraus, dadisciplinade Empreendedorismo da Universidade de Liechtens-
tein, coescreve outro artigo em que analisa o padrao de evolugao da produ-
o literaria académica sobre coopetition (Gast et al., 2015). Nesse artigo, os
autores sugerem que futuras pesquisas explorem o conceito de coopetition
no contexto de startups e empresas familiares e que estendam o conheci-
mento sobre os mecanismos de protecao ao mercado, que sao necessarios
para uma competicao saudavel. Observa-se uma associagdo com a Lei de
Lotka, quando se considera que um nUmero pequeno de pesquisadores pu-
blica muito e muitos publicam pouco. Porém, é importante rememorar que
este estudo seleciona pesquisas aleatoriamente, o que limita a conclusao.

Com base nos 35 artigos objetos desta analise, é possivel concluir que
maior parte dos autores sobre coopetition sao pesquisadores de universida-
des europeias, principalmente da Franca, Alemanha e Finlandia. Autores

dos Estados Unidos aparecem também em nUmero expressivo nesta amos-
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tra, mas a concentracao de estudos sobre o tema na Europa pode indicar
que o fato de empresas e suas redes, clientes e fornecedores estarem em
paises proximos, mas diferentes culturalmente, mesmo sob legislagao simi-
lar, motiva uma maior cooperacao entre elas. No entanto, a rivalidade esta-
belecida pelos conceitos da competicao continua agindo fortemente. Entre-
tanto, tanto os Estados Unidos como os paises europeus tém leis bastante
rigidas em relagdo as atividades empresariais ndo competitivas e, conforme
Ritala (2012), recentemente as praticas de coopetition passaram a ser mais
aceitas entre os legisladores da Europa, dos Estados Unidos e da Asia visan-
do a criagao de valor para os clientes.

4.2 Exemplos mais citados

Com base nos textos revisados, pode-se verificar que varios autores ci-
tam modelos de coopetition para melhor exemplificar a operacionalidade e
os resultados da implantagdo dessa estratégia. Sdo mencionados os casos
de cooperagao entre Toyota e General Motors (Bouncker et al., 2015; Gast
et al., 2015), Volvo e seus fornecedores (Bouncken; Fredich, 2012) e Nokia
e Intel (Ritala, 2012), entre outros. O exemplo mais citado é o da Sony
Corporation e Samsung Electronics. Particularmente Raza-Ullah, Bengts-
son e Kock (2014) fazem uma analise da estratégia adotada pelas gigantes
de eletronicos Sony e Samsung descrita por Gnyawali e Park (2011). Os au-
tores mostram que, apesar da grande rivalidade, Sony e Samsung estabele-
ceram uma joint venture para desenvolver a sétima geragdo de painéis para
TV de tela plana. Além de competirem vigorosamente em varios mercados
com produtos em diferentes segmentos, ambas as empresas eram vistas
com relagoes poucas amistosas devido a historia hostil entre a Coreia do Sul
e 0 Japao. Antes da joint venture, mencionam Raza-Ullah, Bengtsson e Kock
(2014), nem mesmo existiam limites externos e internos, pois a cooperagao
e a competicao nunca tinham sido consideradas como uma opgao, ja que as
empresas eram mutuamente independentes, principalmente do ponto de
vista de marca e da gestao da cadeia de suprimentos.
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Contudo, alguns fatos inevitaveis, como, por exemplo, a possibilidade
de situagoes de “ganha-ganha”, de certa maneira forcaram as duas rivais a
se unirem para se tornar interdependentes. O negdcio de TV da Sony estava
tendo problemas e somente a cooperagao com um aliado forte e qualificado
poderia possibilitar o rapido lancamento da linha Bravia e enfrentar a ardua
competicao da Sharp Corporation. A Samsung cooperou porque buscava,
a0 usar a marca, o conhecimento e experiéncia da Sony, tornar-se o maior
produtor de painéis e de TV do mercado. Adicionalmente, a indUstria de TV
de painéis de tela plana tem como caracteristicas o curto ciclo de vida de
seus produtos, a necessidade de grande investimento de capital e a compli-
cada tecnologia que exige cooperacao. Assim, os limites externos foram es-
tabelecidos. Contudo, as empresas estavam ainda competindo e limites in-
ternos também foram criados entre a dualidade coopera¢do-competicdo.
Isso concretizou o paradoxo da coopetition.

Os mesmos autores, Raza-Ullah, Bengtsson e Kock (2014), detalham o
processo de cooperagao estabelecido pela Apple e Google por meio do qual
os aparelhos iPhone seriam vendidos, ja com alguns aplicativos do Google.
Assim, de alguma maneira, o Google foi a primeira empresa a fornecer apli-
cativos para o iPhone e, vendo de um modo diferente, o relacionamento en-
tre as empresas era principalmente baseado na l6gica de cooperagao intera-
tiva e, portanto, era nao paradoxal. Todavia, tornou-se uma relacao de
coopetition quando o Google anunciou o Android como uma plataforma de
software para telefones moveis dez meses apds o lancamento do iPhone,
em 2007. Entendem os autores que o sistema operacional mével Android foi
visto pela Apple como uma séria ameaca, ja que com ele iniciou-se uma ba-
talha na industria de telefones moveis, colocando em risco o dominio do sis-
tema operacional da Apple, o iOS. Ao acreditar que o Google tinha sido
oportunista e se apropriado do seu negdcio principal, a Apple tornou-se um
competidor agressivo contra o Google e seus parceiros que adotaram o An-
droid. Consequentemente, a competicdo ficou justaposta a cooperagao
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existente, formaram-se limites externos e internos e o paradoxo da coopeti-
tion foi criado.

Raza-Ullah, Bengtsson e Kock (2014) comentam, por fim, que esses dois
exemplos ilustram que fatos no contexto de coopetition funcionam como
forcas unificadoras e distanciadoras que estimulam empresas simultanea-
mente a tomarem ag¢oes de acordo com duas ldgicas de interacdo contradi-
torias: cooperagdo e competicao.

4.3 Teorias relacionadas

4.3.1 Estratégia

Varios dos artigos avaliados procuram relacionar a coopetition com algu-
ma teoria existente, tal qual a teoria da estratégia, de vantagem competiti-
va e inovacao, dos jogos e das aliangas, por exemplo. Barney (1986) mencio-
na que as aparentes diferencas entre teorias de estratégias podem refletir
sutis diferencas nos conceitos de competicao que elas consideram. Essas
diferencas, por sua vez, podem se refletir nas distintas pesquisas microeco-
nomicas tradicionais.

Ainda, Barney (1986) compreende que a analise do conceito de com-
peticao inclui as correntes de pesquisas de organizagao industrial (I0)
chamberlinianas e shumpeterianas, com referéncia especial ao carater de
forcas competitivas que impactam empresas em cada uma delas. Pode-se
sugerir, entdo, que coopetition tem uma associagdo proxima com a teoria
da estratégia.

Shapiro (1989) entende que a teoria do jogo é a metodologia predomi-
nante para se analisarem estratégias de negdcios. Muito dos trabalhos em
organizagao industrial (I0) envolve claramente um jogo entre empresas
competidoras e usar jogos de forma extensiva para modelar interagdes es-
tratégicas tem a virtude de forcar os participantes a pensarem cuidadosa-
mente e serem bastante precisos sobre a especifica natureza da competi-
¢do. Continua Shapiro (1989): a diversidade de previsoes em diferentes
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modelos tedricos de jogos reflete 0 amplo entendimento do que é estraté-
gia de negdcios. A relagao com conceito de coopetition é que, segundo Bran-
denburger e Nalebuff (1996), ele é derivado da estratégia da teoria do jogo
por meio da qual é possivel observar todos os atores do jogo empresarial e a
interdependéncia entre eles.

Para Porter (1991), a resposta tradicional do campo da estratégia para a
questdo de por que as empresas tém sucesso ou falham é baseada em um
conjunto de premissas amplamente implicitas sobre a natureza das empre-
sas e 0 ambiente em que atuam. Estratégia, para o autor, é a solu¢do para o
problema de agéncia que aparece porque os gestores seniores ndao podem
participar ou monitorar todas as decisoes e diretamente garantir a consis-
téncia de uma miriade de a¢des individuais que fazem parte das atividades
cotidianas de uma empresa. Porter (1991) comenta ainda que para explicar
0 sucesso competitivo das empresas, é necessaria uma teoria de estratégia
que relacione as circunstancias ambientais e o comportamento da firma
para com os efeitos do mercado. E possivel propor que uma estratégia de
coopetition bem definida possa impactar positivamente os esforcos de com-
petitividade das empresas envolvidas.

Segundo Thomason, Simendinger e Kiernan (2013), citando Walley (2007,
p. 25), "o ambiente de negdcios mudou de maneira que as vezes exige que
empresas cooperem eficientemente se quiserem ser competidoras fortes
no mercado”. Os autores indicam que o termo coopetition, que também
pode ser definido como conspiragdo construtiva, € uma estratégia de nego-
cios recente por meio da qual competidores cooperam uns com os outros
para desenvolver novos produtos e oportunidades de mercados. Por meio
de estratégia de coopetition, as empresas podem criar ou apropriar valor.

Thomason, Simendinger e Kiernan (2013) ainda mencionam em seu es-
tudo que uma estratégia de coopetition bem-sucedida pode beneficiar em-
presas buscando aprimorar os servicos e valores para clientes, ampliar suas
redes estratégicas e, em uUltima analise, aumentar também o seu valor so-

cial. A confianga, o beneficio muUtuo e o compromisso dentro dessas redes
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podem, mais adiante, servir para reduzir a possibilidade de uma empresa se
tornar uma presa facil no mercado.

Ja paraKlimas (2014), recentemente o conceito de coopetition tornou-se
mais e mais popular tanto na economia quanto na literatura. O crescente
interesse pelas estratégias de coopetition, suas caracteristicas e processo de
adaptacdo vém do fato que ela pode ser percebida como um fator signifi-
cante para reforcar a eficacia e o desempenho das organiza¢des modernas.
Em paralelo, entende a autora, citando Houe e Guimaraes (2013), "o grande
foco na cadeia de suprimentos na area de gestdo pode ser justificado pelo
fato que atualmente as praticas de negdcios da cadeia de suprimentos e
também a gestdo desta cadeia estdo no coragao de uma estratégia de nego-
cios bem-sucedida”. Continua Klimas (2014), afirmando que coopetition
pode ser identificada quando relagdes cooperativas e competitivas sdao
constatadas ao mesmo tempo e competicao e cooperagdo entre organiza-
¢oes independentes ocorrem em paralelo. Contudo, além de elos pura-
mente colaborativos, os membros de cadeias de suprimentos estao conec-
tados em diferentes niveis por relagdes competitivas ou por associagoes de
coopetition.

Em seu estudo, Klimas (2014) faz uma analise da estratégia de coopeti-
tion adotada pela indUstria de aviagcdo da Polonia, particularmente no cha-
mado Vale da Aviacao, que é a maior, a mais antiga e a mais desenvolvida e
formalmente registrada cadeia de suprimentos desse setor da indUstria na-
quele pais. A autora conclui, citando Chi et al. (2008), que a pluralidade e as
dimensoes dos niveis de coopetition fazem do Vale da Aviagdo uma rede in-
tensiva de coopetition organizada como um cluster formal contendo mem-
bros independentes, mas interdependentes. Nesse cluster existem muitos
competidores conectados em relagdes de coopetition em diversos pontos da
cadeia de suprimentos. Na parte doméstica da cadeia global, as relagdes
estratégicas de coopetition aparecem principalmente nos estagios iniciais,
especialmente nas atividades de Pesquisa e Desenvolvimento. Ja as relagdes
de competi¢do ocorrem particularmente nos estagios finais, nas areas de
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componentes e aeronaves ja produzidas. Compreende ainda a autora, citan-
do Bengtsson e Kock (2000), que “os resultados obtidos com a pesquisa es-
tao em linha com estudos anteriores sobre coopetition, os quais indicam que
quanto mais préxima do cliente final a cadeia de suprimentos, maior a com-
peticdo entre os parceiros de negdcios da rede”.

Lorgnier e Su (2014) examinaram em sua investigacao uma extensa lite-
ratura sobre as estratégias de coopetition, o que os levou a identifica-las e
classifica-las de acordo com suas naturezas e niveis de complexidade. Os
autores observaram as estratégias de coopetition das empresas de esporte
nauticos sem fins lucrativos do norte da Franca e concluiram, entre outros
pontos, que a coopetition entre as organiza¢des sem fins lucrativos e as pu-
blicas fortaleceram as marcas locais atraindo um ndmero maior de turistas
para a regiao.

Le Roy e Sanou (2014) investigaram em seu trabalho os efeitos perti-
nentes as estratégias relacionais perante competidores em desempenho de
mercado usando dados secundarios da indUstria global de telefonia movel.
Esse estudo mostra que estratégias de agressividade, cooperagao e coopeti-
tion sdo bem representadas nessa industria. Nao se identificou nenhuma
empresa que tenha adotado a estratégia de coexisténcia. O estudo também
indica que a estratégia de coopetition tem um melhor desempenho para au-
mento de fatia de mercado que as outras duas mencionadas estratégias.

4.3.2 Vantagem competitiva e inovacao

Existem varias correntes tedricas dos estudos das organizagdes que
descrevem o processo de vantagem competitiva. Sequndo Vasconcelos e
Cyrino (2000), as teorias de estratégia empresarial dividem essa questdao em
dois eixos, e um deles classifica a vantagem competitiva como um atributo
do posicionamento, exterior a organiza¢do, derivado da estrutura da indus-
tria, da dinamica da concorréncia e do mercado. J& para Barney (1991), as
firmas obterao uma vantagem competitiva sustentavel por meio de estraté-

gias que lhes possibilitem explorar suas for¢as internas em resposta as opor-

LOGS - Logistica e Operagdes Globais Sustentaveis 64 Sao Paulo, v. 3, n. 1, p. 51-75, jan./jun. 2021
ISSN 2674-7928 —_ doi:10.5935/2674-7928/LOGSv3n1p33-75



Estratégia da coopeticdo para a gestdo da cadeia de suprimentos

tunidades do ambiente enquanto neutralizam as ameacas externas e suas
fraquezas internas. Ainda, de acordo com Barney (1991), para que os recur-
sos gerem vantagem competitiva, devem atender a quatro requisitos: a) se-
rem valiosos no sentido de explorar as oportunidades do ambiente em que
a firma se insere; b) serem raros entre empresas concorrentes; c) serem de
imitagdo imperfeita e; d) ndo possuirem substitutos estrategicamente
equivalentes.

Para Vasconcelos e Cyrino (2000), citando Porter (1980), vantagem
competitiva é o “resultado da capacidade da firma de realizar eficientemen-
te o conjunto de atividades necessarias para obter um custo mais baixo que
os concorrentes ou de organizar essas atividades de forma Unica capaz de
gerar um valor diferenciado para os compradores”. A coopetition pode ser
vista, por exemplo, como uma dessas atividades que geram eficacias na
gestdo da cadeia de suprimentos das empresas nas quais € implementada
adequadamente.

Ainda segundo Vasconcelos e Cyrino (2000), a teoria das capacidades
dindmicas aceita as premissas de que nem todas as competéncias sao igual-
mente importantes para a vantagem competitiva e que uma dada firma so
pode se destacar em um nUumero relativamente restrito de competéncias.
Esses conceitos enfatizam que a coopetition na gestao da cadeia de supri-
mentos pode gerar vantagens competitivas e ser uma estratégia correta
para entrada em novos mercados.

Devido aos ambientes de mudangas rapidas e ao aumento das comple-
xidades tecnoldgicas, Gnyawali, Park e Srivastava (2014) entendem que as
habilidades internas das empresas para inovar em bases sustentaveis sao
bastante limitadas. As empresas buscam, entao, fontes externas de conheci-
mento, especialmente conhecimento de seus parceiros de aliangas estratégi-
cas, porque as aliancas sdo um reservatorio importante de recursos exter-
nos. Adicionalmente, continuam os autores, citando Gnyawali e Park (2009),
“competidores frequentemente tém os mais relevantes e valiosos recursos

porque apresentam desafios similares no ambiente e na competi¢ao”.
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Gnyawali, Park e Srivastava (2014) comentam que sua pesquisa fornece
importantes percepgdes conceituais sobre o relacionamento entre coopeti-
tion e inovagao e ajuda a entender essas constatacdes. Especificamente, os
autores propdem trés pontos criticos de analise: a) ja que o mais basico da
coopetition sao a intensidade da competicao e a intensidade da cooperagao,
é importante que se examine cada uma delas e seus efeitos antes de se mer-
gulhar nos efeitos de se conviver simultaneamente com competicao e coo-
peragdo; b) os efeitos da competicdo na inovacao sdo provaveis de variar
dependendo da extensao e do grau de competicao e cooperagao entre as
empresas. Um misto de competicao muito intensa e cooperagao muito
fraca (ou vice-versa) pode fazer com que a relagdo seja instavel e gerar bene-
ficios menores; e, por extensao, ¢) ter competicao e cooperagao balancea-
das é importante para a geracao de grandes beneficios de inova¢do na
coopetition.

Em sua pesquisa, Yami e Nemeh (2014) estudaram cinco projetos no se-
tor de telecomunicagdes na Europa para mostrar que existem duas formas
de coopetition: multipla e diddica. Enquanto a coopetition multipla é imple-
mentada com sucesso para inovagoes radicais, a coopetition diadica é mais
indicada para a inovacao incremental. Objetivos diferentes de inovagao de-
finem niveis diferentes de criacdo de valores e de graus de apropriagdo entre
empresas que tém a estratégia de coopetition. Para que os competidores
possam desenvolver inovagdes radicais ou incrementais com éxito, sdo ne-
cessarios variados niveis de capital social relativos as diferentes escolhas de
parceiros. Para os autores, que pesquisam sobre o tema, uma inovagao é
denominada radical quando ela muda profundamente as condi¢des de uso
de um produto pelos clientes e/ou gera uma revolugdo tecnoldgica. Ja aino-
vagao incremental é mais modesta, gradual e é uma melhoria continua de
um produto ou tecnologia existentes.

Park, Srivastava e Gnyawali (2014) desenvolveram um estudo sobre até
que ponto a coopetition no portfolio de aliangas de uma empresa impacta o

desempenho da inovagdo e em que extensao a experiéncia em coopetition
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de uma empresa influencia a relagdo entre a coopetition no portfélio de
aliangas e o desempenho da inovagao. Os autores trabalharam com os con-
ceitos de coopetition balanceada no portfdlio de aliancas e experiéncia em
coopetition, e sugerem que os dois conceitos contribuem para os resultados
da inovagao das empresas. Park, Srivastava e Gnyawali (2014), em analise
de dados longitudinais junto a empresas da indUstria de semicondutores,
concluiram que: a) niveis moderados ou altos de coopetition, balanceada em
seus portfolios de aliangas, impactam positivamente o desempenho da ino-
vagao e; b) a experiéncia em coopetition favorece o desempenho da inova-
cao e modera positivamente a relagao entre coopetition balanceada e de-
sempenho da inovagao. Os autores mencionam ainda que do ponto de vista
de gestao, o gerenciamento da coopetition € uma tarefa muito mais desafia-
dora que gerenciar aliangas em geral e requer capacidades e habilidades Uni-
cas de gestao.

4.4 Publicagoes

Os 35 trabalhos analisados foram publicados em 30 revistas académicas
diferentes e dos mais variados setores do conhecimento, como Gestao,
Marketing, Negdcios e Tecnologia da Informagdo, entre outros. Trés perio-
dicos em particular aparecem mais de uma vez na selecdo aleatdria feita
conforme os critérios mencionados anteriormente: a) International Journal
of Entrepreneurship and Small Business (ISSN 1476-1297); b) Industrial Mar-
keting Management (ISSN 0019-8501) e ¢) Journal of Economics and Manage-
ment (ISSN 1732-1948).

O International Journal of Entrepreneurship and Small Business é uma
revista académica editada pela Inderscience Enterprise Ltd., uma editora in-
glesa de artigos académicos em varias areas da ciéncia, engenharia, tecno-
logia, gestao, administracao publica e privada, economia da ecologia e de-
senvolvimento sustentavel e ambiente, entre outros temas. Nesse periddico
foram publicados dois artigos entre os 35 revisados: Gast et al. (2015) e Han-
nachi e Coleno (2012). O International Journal of Entrepreneurship and Small
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Business publica também estudos sobre politicas governamentais para o
empreendedorismo, empreendedorismo em enclaves éticos, empreende-
dorismo entre imigrantes minorias e indigenas, mulheres empreendedoras,
empreendedorismo em paises em desenvolvimento e empreendedorismo
corporativo.

O Industrial Marketing Management é uma revista académica editada
pela Elsevier B.V., tradicional editora de artigos de origem holandesa. Esse
periodico publica pesquisas tedricas, empiricas e casos de estudo direciona-
dos para académicos de Marketing e pesquisadores com foco em areas de
indUstria e de negocios de mercado. Pesquisadores que desenvolvem ana-
lises relevantes sobre melhorias na eficiéncia e eficacia dos mercados in-
dustriais procuram publicar suas investigagoes nesta revista. Trés artigos
revisados foram publicados no Industrial Marketing Management: Raza-
-Ullah, Bengtsson e Kock (2014), Park, Srivastava e Gnyawali (2014) e Yami
e Nemeh (2014).

O Journal of Economics and Management foi fundado pela Universidade
de Economia de Katowice, Polénia, em 2003. E o periddico académico desta
universidade, sendo que seus artigos sao revisados por pares para edi¢oes
trimestrais. O Journal of Economics and Management tem o compromisso de
publicar estudos tedricos e empiricos que examinem temas atuais, tendén-
cias e debates nas areas de gestao, economia e finangas, incentivando mé-
todos inovadores de pesquisa. Na analise bibliométrica, trés dos artigos
examinados foram encontrados neste periddico: Le Roy e Sanou (2014),
Klimas (2014), Czacon, Mucha-Kus e Rogalski (2014).

Dentre essas trés publica¢des, e considerando a Lei de Bradford, a qual
ressalta a produtividade dos periddicos e estima o seu grau de relevancia, o
Industrial Marketing Management é o mais expressivo no meio académico,
tendo, conforme o Journal Citation Reports (JCR), o fator de impacto de

1,820 em 2014.
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4.5 Citacoes

Considerando os dados existentes na base ProQuest ABI/ Inform Com-
plete, 18 dos artigos revisados foram citados em outras publica¢des acadé-
micas, sendo que trés deles tiveram citagdes em mais de cinco outros estu-
dos diferentes: Bouncken e Kraus (2013), Lin et al. (2010) e Ritala (2012).

Ritala (2012), com 19 cita¢des, € um estudo quantitativo com empresas
finlandesas sobre os impactos da estratégia de coopetition no desempenho
da inovagao e do mercado considerando as incertezas do mercado, o desa-
fio da formacao de redes de inovacao e o nivel de competicdo entre firmas,
conforme comentado no topico “Autores e suas origens” desta investigacao.

Ja o artigo dos autores Lin et al. (2010), com 11 citagdes em outros estu-
dos, sugere um modelo baseado nas caracteristicas de coopetition para ex-
plicar a formacao da eficiéncia na cooperagao entre equipes. No modelo
proposto pelos pesquisadores, essa eficiéncia é influenciada diretamente
pelo compartilhamento de conhecimento, atitude cooperativa e conflito
competitivo. Em paralelo, indicam os autores, o compartilhamento de co-
nhecimento é também influenciado por atitude cooperativa e conflito com-
petitivo. Consequentemente, a eficiéncia desse processo é influenciada indi-
retamente por valores compartilhados, pela confianca e pelo beneficio
gerados pela mediacao da atitude cooperativa e do conflito competitivo. Lin
et al. (2010) testa o modelo na investigacao de funcionarios de organiza¢des
de Tecnologia da Informacdo e confirmam a aplicabilidade da coopetition em
equipes virtuais. Os testes desenvolvidos pelos autores indicaram que os to-
dos os padroes examinados eram significantes, com excecdo da relagao en-
tre visdo compartilhada e conflito competitivo.

Em Bouncken e Kraus (2013), com sete cita¢des, os autores estudaram
os impactos da coopetition em inovagao numa amostra de 830 pequenas e
médias empresas de tecnologia na Alemanha. Esse estudo também foi co-
mentado em detalhes no topico “Autores e suas origens”.
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5. CONCLUSOES E SUGESTOES PARA PROSSEGUIMENTO

As analises feitas nos artigos selecionados para este estudo sugerem
que a estratégia de coopetition pode ser adotada em organizag¢des de dife-
rentes setores do mercado. O setor de alta tecnologia, o qual necessita de
inovagoes rapidas e constantes, é que parece ser o que mais tem a ganhar
com a cooperagao e a competicdo simultanea entre firmas. A rede de alian-
cas na cadeia de suprimentos demonstra ser a area na qual a coopetition
pode ser mais facilmente implementada e que gera beneficios mais rapida-
mente para as empresas envolvidas. Contudo, a relagao de coopetition exige
alguns aspectos fundamentais para ser bem-sucedida: existéncia de valores
almejados pelas firmas envolvidas, efeitos “ganha-ganha”, acordos relativos
as condi¢des de trocas, capacidade de interacdao, compartilhamento de vi-
soes e equilibrio na interdependéncia. Alguns dos casos estudados sugerem
que se essas diretrizes forem consideradas pelas empresas, a adogao da es-
tratégia de coopetition podera trazer ganhos e solidificar suas presencas em
mercados competitivos.

Reconhecemos que o desenvolvimento da compreensdo de estratégias
baseadas na coopeti¢dao exige o dominio de uma multidisciplinaridade para
entender os antecedentes da formagdo tedrica do tema. Nesse sentido, ter
uma ideia clara de que a coopeti¢ao tem suas bases na teoria dos jogos pode
facilitar enormemente a sua utilizagao pratica nas tomadas de decisoes de
natureza administrativa. Embora a estratégia baseada na coopeti¢cdo nao
seja uma teoria nova, continua sendo Util para a aplicagdo no planejamento
estratégico das empresas.

Esta investigacao é limitada pelo fato de abranger um ndmero restrito
de estudos selecionados aleatoriamente em um universo muito grande de
pesquisas disponiveis sobre o tema coopetition. Porém, aponta que essa es-
tratégia tem fundamentagdo solida e teorica para suportar organizagoes
que almejam colocar em pratica mecanismos que levem a sua perenidade e

ao crescimento em seus mercados.
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COOPETITION STRATEGY FOR SUPPLY CHAIN MANAGEMENT: A BIBLIO-
METRIC ANALYSIS BETWEEN 2010TO 2015

ABSTRACT

The term coopetition, cooperation and competition, has been used globally by organizations
to improve their operations and, consequently, to obtain better financial results. In this
context, this study explores the coopetition as a business strategy in which it harmonizes
aspects of both competition and cooperation. For thus, thirty-five articles on the topic
between 2010 and 2015, published by authors from different countries, were examined,
demonstrating that the coopetition strategy can be adopted in different sectors of the
industry as long as companies understand that they may have possibilities of financial gains
of type * win-win *. The contribution of the study was to fuel a critical debate for the use of
strategic based on coopetition, having as support the different points of view of the
phenomenon the coopetition strategy. As a result of the study, it has been shown that
sectors in which innovation factors generate competitive advantages, such as the high
technology sector, seem to be the ones that benefit most from the adoption of the
coopetition strategy.

Keywords: Coopetition strategy; Bibliometrics; Strategy; Innovation.
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