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RESUMO

Empresas buscam continuamente a vantagem competitiva e a colaboracédo entre
empresas pode ser um fator importante para se manter competitivo. A “coopeticdo”
é a estratégia de colaborar e competir simultaneamente, pratica crescente entre
empresas, porém com poucos estudos realizados. Neste contexto, esta dissertacéo
objetiva realizar um estudo sobre a “coopeticdo’, levantar e analisar os elementos
necessarios, os beneficios e, verificar se esta estratégia contribui para obtencéo de
vantagem competitiva para empresas do setor automotivo que é o pilar da economia
global. A metodologia € composta por um estudo quantitativo através de aplicacéo
de um survey no setor de autopecas no Brasil. Através das andlises estatisticas, 0s
resultados desta pesquisa apontam que as empresas do setor de autopecas podem
competir e cooperar simultaneamente, que ha expressiva disseminacdo desta
pratica, que pode-se inferir que o elemento mais importante para a “coopeticdo” € a
‘colaboracdo segura” e que a “coopeticdo” contribui para obtencdo de vantagem

competitiva para as empresas do setor de autopecas.

Palavras-chave: gerenciamento da cadeia de suprimentos, colaboracéo,

competidor, autopecas, “coopeticao”



ABSTRACT

Companies continually seek competitive advantage and collaboration between
companies can be an important factor in staying competitive. Coopetition is the
strategy of collaborating and competing simultaneously among companies, a growing
practice among companies, but with few studies done. In this context, this
dissertation aims to conduct a study on coopetition, to raise and analyze the
necessary elements and benefits, and to verify if this strategy contributes to obtaining
competitive advantage for companies in the auto parts industry which is the pillar of
the global economy. The methodology is composed of a quantitative study through
the application of a survey in the auto parts industry in Brazil. Through the statistical
analyzes, the results of this research point out that auto parts companies can
compete and cooperate simultaneously, there is a wide spread of this practice, it can
be inferred that the most important element for coopetition is 'safe collaboration' and

that coopetition contributes to get competitive advantage for auto parts companies.

Key words: supply chain management, collaboration, competitor, auto parts,

coopetition.
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1. INTRODUCAO

Empresas operam globalmente e lidam com crescente competicdo gerando a
necessidade, nas Ultimas décadas, de olhar fora de suas organizacbes por
oportunidades de colaboragdo com outras empresas para assegurar que a cadeia de
suprimentos seja eficiente e responsiva de acordo com as necessidades de mercado
e como forma de gerar vantagem competitiva frente a competicdo cada vez mais
acirrada (CAO; ZHANG, 2011; GOMES, 2014; NAESENS; GELDERS; PINTELON,
2007). Neste contexto, a colaboracdo na cadeia de suprimentos entre empresas
concorrentes se tornou relevante estratégia para as empresas (MINA; DAGNINO,
2016). Esta relacdo paradoxal, que emerge quando duas empresas cooperam em
algumas atividades e, ao mesmo tempo, competem entre elas em outras atividades
€ aqui referenciado como “coopeticdo’. Uma empresa que possui a mentalidade e
experiéncia relevante para “coopeticdo’, pode ser capaz de lidar com os conflitos,

criar valor e se apropriar de significantes beneficios (GNYAWALI; PARK, 2011).

A colaboracdo na mesma cadeia de suprimentos (tipo vertical) tem sido foco de
varias pesquisas nas Ultimas décadas, entretanto, a pesquisa sobre a colaboracéo
entre diferentes cadeias de suprimentos (tipo horizontal) ainda é escassa
(BENGTSSON; KOCK, 2000; LEITNER et al., 2011), apesar da prética crescente
(BENGTSSON, 2010; GNYWALLI; PARK, 2011; JAKOBSEN; STEINMO, 2016). A
literatura existente sobre colaboracdo horizontal e entre concorrentes é pequena e
enfatiza ou quantifica potenciais ganhos através de simulacdes e de reporte limitado
do numero de casos implementados com sucesso (LEITNER et al. 2011). Desta
forma, pesquisas atuais sdo dominadas por estudos de caso, que sao muito Uteis,
mas ha agora necessidade para estudos de larga escala e quantitativos para que
haja mais progresso neste tema (NEMEH, 2017).

O interesse crescente em estudar “coopeticdo” advém da sua disseminagdo como
pratica de empresas, assim como sua intrigante natureza paradoxal de colaborar e
competir simultaneamente (BENGTSSON et al., 2016) tornando uma relacdo
complexa, mas também a relacdo mais vantajosa entre competidores
(BENGTSSON; KOCK, 2000). Pesquisas demonstram que cooperar com

competidores é frequentemente desafiador pois na competicdo, as empresas tém



objetivos conflitantes: para que um ganhe, € preciso que outro perca, e na
cooperacdo, ha objetivos comuns: o ganho de um n&o exclui o do outro
(RODRIGUES; SELLITO, 2008). Todavia os beneficios compensam os desafios
(BARTHOLOMEW, 2005) e que fazem com que a estratégia de "coopeticdo” seja
referenciada como “sleeping with the enemy” (dormindo com o0 inimigo)
(BARTHOLOMEW, 2005), “swimming with the sharks” (nadando com tubardes)
(KATILA; ROSENBERGER; EISENHARDT, 2008) e “trick or treat? “ (docura ou
travessura?) (NILSSON, 1997). Gerenciar estes desafios requer que as empresas
desenvolvam elementos e estabeleca dindmica especifica para a “coopeticdo”
(GNYWALLI et al., 2016) conforme aborda este estudo.

A industria automotiva, pilar da economia global, representa cerca de 3% do PIB
mundial (KLINK, et al., 2013). Conforme informa a Organisation Internationale des
Constructeurs d”Automobiles (OICA), o setor automotivo é fundamental nas grandes
economias do mundo, produzindo cerca de 60 milhdes de unidades de veiculos por
ano. Estima-se que cada emprego direto no setor automobilistico, gera cinco
empregos indiretos, resultando em mais de 50 milhdes de empregos (OICA, 2017).
O Brasil, segundo a Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores
(ANFAVEA), é 10° maior pais em producdo mundial de veiculos, com producao de
2,1 milhdes de unidades em 2016, empregando 1,3 milhdes de pessoas (ANFAVEA,
2016), o que evidencia a importancia da industria automobilistica na economia do
pais. O Sindipecas (Sindicato Nacional da Industria de Componentes para Veiculos
Automotores) reane empresas de capital nacional e estrangeiro, de pequeno, médio
e grande portes, que fornecem autopecas para todas as montadoras brasileiras e
para o mercado de reposicao e, exportam para cerca de 180 paises, sendo que em
2015, Sindipecas apresentou faturamento liquido de 6,379 milhdes U$
(SINDIPECAS, 2017). Por outro lado, em relagdo a colaboracdo na cadeia de
suprimentos, a industria automobilistica € bem conhecida por sua relacdo de
“coopeticdo” (BENGTSSON et al., 2010; LACOSTE, 2012), entretanto ainda ha
poucos estudos sobre os elementos e beneficios desta estratégia neste segmento

industrial.

Este trabalho contribui para o desenvolvimento da pesquisa sobre a estratégia de

“coopeticdo” oferecendo uma pesquisa sobre elementos, dinamica e beneficios da



“coopeticdo’, especialmente no setor autopecas. Por meio da aplicacdo de web
survey, a pesquisa também objetiva validar esta teoria e disseminacdo desta pratica
na industria de autopecas no Brasil. Como contribuicBes potenciais aos executivos/
gestores, as empresas podem obter uma visdo sobre a estratégia de "coopeticao’,
examinar as condigcbes nas quais as empresas engajam em “coopeticdo’, como
conduzir esta dindmica de cooperar e competir simultaneamente, quais beneficios e
como as empresas podem obter resultados positivos, principalmente no setor

autopecas.

1.1 PROBLEMAS DE PESQUISA

A revisdo da literatura realizada como parte desta dissertacdo mostrou que ha
adocdo crescente de praticas de colaboracdo entre empresas concorrentes com
efeitos positivos para as empresas. Mas apesar da disseminacdo do tema, ainda se
constata baixa aderéncia aos métodos devido a dificuldade de implementacdo
(BARRAT, 2004) embora nao seja novidade a pertinéncia nos dias atuais (GOMES,
2014). Foi notado também que essa discussdo no segmento automotivo € bastante
reduzida, inclusive as pesquisas comunicadas em revistas brasileiras sobre este

tema que sao bastante escassas.

Assim, as lacunas de pesquisa deste trabalho situam-se no fato de ainda né&o
existirem estudos que mostrem se no setor de autopecas brasileiro, a “coopeticdo’
contribui para obtencdo da vantagem competitiva e qual o principal elemento para
estabelecimento da “coopeticdo’. Desta maneira, como ponto central de seu

desenvolvimento, este trabalho buscou responder as seguintes questdes:

P1: A confianca é o principal elemento para estabelecimento da colaboracao

entre empresas concorrentes do setor autopegas?

P2: A colaboracdo entre empresas concorrentes no setor autopecas gera

vantagem competitiva?



1.2 OBJETIVOS
Para responder as questbes de pesquisa propostas, 0s seguintes objetivos foram

considerados:

1.2.1 Objetivo Geral

Esta dissertagdo tem por objetivo principal realizar um estudo sobre a colaboragéo
entre empresas concorrentes na cadeia de suprimentos do setor autopecas no
Brasil, verificar se a confianca é o principal elemento para estabelecimento da
“coopeticdo” e se esta contribui para obtencdo de vantagem competitiva para as

empresas de autopecas.

1.2.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos foram estabelecidos:

e Realizar uma revisdo de literatura por meio de pesquisa bibliografica com a
finalidade de poder estabelecer as bases teoricas sobre a colaboracao entre
empresas concorrentes para a realizagao deste trabalho;

e Levantar e analisar os elementos necessarios e utilizados para a colaboracéo
na cadeia de suprimentos entre empresas concorrentes;

e Levantar e analisar os beneficios da colaboracdo na cadeia de suprimentos
entre empresas concorrentes;

e Elaborar o relatério final da pesquisa realizada.

1.3 DELIMITACAO DE ESTUDO

Por um interesse pessoal do autor e maior facilidade de acesso, as pesquisas foram
concentradas em empresas autopecas participantes da rede de associados do
Sindicato Nacional da Industria de Componentes para Veiculos Automotores

(Sindipecas).

1.4 JUSTIFICATIVA PARA O ESTUDO
A época atual é caracterizada pelo ambiente competitivo e globalizado, e para
atender as necessidades do cliente, a colaboracdo na cadeia de suprimentos (CCS)

se tornou uma tendéncia na manufatura e servigos (ZENG et al, 2012).



A CCS com competidores esta recebendo atencéo crescente por ser uma estratégia
inovadora com potencial de desafiar e complementar paradigmas existentes na area
da pesquisa sobre competicdo (BENGTSSON, 2010; JAKOBSEN; STEINMO, 2016).

Extensiva pesquisa académica endereca a colaboragéo entre parceiros da cadeia de
suprimentos (colaboracdo do tipo vertical) mas a colaboracdo com empresas de
outras cadeias de suprimentos (colaboracdo do tipo horizontal) ndo foi ainda
amplamente explorada apesar da sua crescente importancia (GNYAWALI; PARK,
2011; LEITNER et al., 2011; NAESENS; GELDERS; PINTELON, 2007). A literatura
existente sobre colaboragéo horizontal é pequena e enfatiza ou quantifica potenciais
ganhos através de simulacdes de estudos e através do reporte limitado de namero
de casos implementados com sucesso (LEITNER et al. 2011). Neste contexto,
pesquisas atuais sdo dominadas por estudos de caso, que sdo muito Uteis, mas ha
agora necessidade para estudos de larga escala, quantitativos, longitudinais, para

gue haja mais progresso neste tema (NEMEH, 2017).

Gnyawali e Park (2011) argumentam que é de grande importancia aprofundar o
conhecimento sobre esse tipo de relacdo entre empresas jA que as relacdes de
colaboragdo com empresas concorrentes envolvem alto grau de interdependéncia
entre as empresas e ha muitos conflitos, entretanto, o payoff também é alto. Assim,
€ importante examinar as circunstancias nas quais empresas engajam em
“coopeticdo’, como conduzir esta dinAmica de cooperar e competir simultaneamente
e como empresas podem obter resultados positivos através da “coopeticdo”. Um
outro ponto, é como a ‘coopeticdo” pode contribuir para obtencdo de vantagem

competitiva.

Como exposto, a ‘coopeticdo” pode ser benéfica para as empresas e ha varios
modos e contextos em que vantagens podem ser obtidas. Entretanto, a pesquisa
académica ndo examinou profundamente este tema sob a perspectiva da industria

automobilistica, importante pilar da economia nacional.

Esta dissertacdo contribui para o estudo das préticas de colaboracdo e competicdo
no setor de componentes automobilisticos no Brasil. Primeiramente, enriquece o

conhecimento de por que e como a colaboracdo entre competidores na industria



automobilistica pode ser direcionada, as vantagens e elementos necesséarios para
estabelecimento deste tipo de estratégia.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho € composto de cinco capitulos. No primeiro capitulo, faz-se uma
introducdo ao tema, seguida pela formulacdo do problema de pesquisa, da
identificacdo dos objetivos geral e especificos, e da delimitacdo e justificativa para o
estudo. No segundo capitulo foi feito a Revisdo da Literatura e Formulacdo das
Hipéteses por meio de pesquisa bibliogréfica que possibilitou estabelecer os
fundamentos tedricos e identificar lacunas de pesquisa. No terceiro capitulo, foi
detalhada a Metodologia para a pesquisa. No quarto capitulo, foram exibidos os
resultados coletados na survey e validacdo das hipéteses propostas neste trabalho.
Por fim, no quinto capitulo foram apresentadas as conclusdes deste estudo,
indicacdo das limitacdes e sugestdes de pesquisas futuras. A estrutura do trabalho é

apresentada resumidamente na Figura 1:

Figura 1: A Estrutura do Trabalho
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REVISAO DA LITERATURA

2.1 EVOLUCAO DA MANUFATURA INDUSTRIAL E DA COLABORACAO

A colaboragcdo é um termo muito amplo e abrangente e, quando é colocado no
contexto da cadeia de suprimentos, precisa ainda de mais esclarecimentos
(BARRAT, 2004; HOLWEG et al., 2005).

A colaboracdo na cadeia de suprimentos (CCS) e as Revolugdes Industriais tém
uma correlagcdo crescente. Na 12. Revolucdo Industrial (1780 — 1830) processos
produtivos eram isolados, ndo havia colaboracdo entre parceiros, clientes ou
concorrentes. Na 22 Revolugdo Industrial (inicio década 1870) a induastria
automobilistica ganha grande importancia e a forma mais caracteristica de
automacao € a linha de montagem, criada por Ford (1920). “O Ford T pode ser
adquirido em qualquer cor, desde que seja preto”, dizia ele (FREEMAN; LOUCA;
2001). Assim, processos, producdo, técnicas ndo eram compartilhadas e ainda néo

havia colaboragdo com Clientes e fornecedores.

Foi na 32 Revolugcdo industrial (inicio década de 1970), tendo por base a alta
tecnologia que se iniciou o processo de colaboracdo. Na década de 1990, devido a
grande competicdo entre empresas e mercados, iniciaram-se acdes a fim de obter
um aumento de competitividade com iniciativas ndo s6 em empresas isoladamente,
mas também de colaboracdo entre cadeias de suprimentos (HOLWEG et al., 2005;
GOMES; KLIEMANN NETO, 2015). Na industria automobilistica, o sucesso do
modelo de manufatura automotiva japonesa, adotado pela Toyota, é largamente
atribuido pela abordagem da colaboracdo na cadeia de suprimentos e estreita
integracdo dos fornecedores através das entregas Just-in-time (HOLWEG et al.,
2005).

Desde entdo, Gomes (2014) aponta que a CCS tem sido ampliado de setores
internos da empresa, para fornecedores, clientes, empresas autbnomas e até
concorrentes. Na década atual, a constante busca por vantagens competitivas das
empresas em geral vem sendo caracterizada pela colaboragcdo para atender as

necessidades do consumidor final de forma mais agil e econdmica (GOMES, 2014).



A 42 Revolugdo Industrial (inicio década 2010) tem como fundamento bésico
conectar maquinas, sistemas e empresas para criar redes inteligentes ao longo de
toda a cadeia de valor e, assim, controlar os moédulos da producdo de forma
autonoma (LEE; KAO; YANG, 2014). Desta forma, as alteracdes necessarias para
viabilizar a Revolucdo Industrial 4.0 s6 serdo possiveis com altos niveis de
colaboracdo (SCHUH et al., 2014). Assim, a colaboracdo move produtividade para o
préximo nivel, a Revolucao 4.0 (SCHUH et al., 2014).

Na Figura 2, ha relagdo das revolugdes industriais com o tempo e nivel de

colaboracéo:

Figura 2: As Revolucdes Industriais e o Nivel de Colaboracéo
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Conforme exposto na Figura 2, nas 12 e 22 Revolug¢des Industriais, a colaboracédo na
cadeia de suprimentos era praticamente inexistente, ndo havia colaboragcdo com
fornecedores e clientes, e 0 concorrente era visto como arqui-inimigo. Foi na 32
Revolucdo Industrial que se iniciou o processo de colaboracdo — interna, com
fornecedores, clientes e até concorrentes - devido a competitividade crescente e a
necessidade de obter vantagem competitiva. Na 42 Revolugdo Industrial, a
colaboracéo passa a ser vital para a sobrevivéncia da organizagéao.

2.2 CONCEITOS DE COLABORACAO

A colaboracdo na cadeia de suprimentos (CCS) sucede quando duas ou mais
empresas ou setores independentes trabalham de forma integrada no planejamento
e execucdo de operagbes na cadeia de suprimentos (CAO; ZHANG, 2011,
SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002), caracterizando-se pelo compartilhamento de
processos, tecnologias e dados a fim de maximizar o valor para todo o grupo e
respectivos clientes (CAO; ZHANG, 2011; DAUGHERTY et al., 2006; GOMES,
2014). Neste contexto, parceiros da cadeia de suprimentos trabalham juntos por
meio de metas comuns e obtém mais beneficios juntos do que se operassem
isoladamente (DAUGHERTY et al., 2006; MANTHOU; VLACHOPOULOU; FOLINAS,
2004; SHEU; YEN; CHAE, 2006).

Segundo Terreri (2010), a gestdo da cadeia de suprimentos global desafia
executivos mundialmente. Conforme relata o autor, muitos executivos descrevem a
longa cadeia de suprimentos global com um constante target em movimento porque
as empresas fazem aliangas com outras empresas, alteram fontes de suprimentos e
manufatura para outros paises, numa constante busca de menor custo de méo de
obra e materiais. Em adi¢do, expectativas crescentes dos clientes requerem que a
cadeia de suprimentos seja mais flexivel e rapida. Desta forma, cadeias de
suprimento globais de sucesso séo colaborativas e envolvem pessoas, processos e
tecnologias (TERRERI, 2010).
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Conforme relatam Rodrigues e Sellito (2008), dado que uma empresa ndo possua
todas as capacitacdes e recursos para alcancar um o6timo sistémico, podem ser
necessarias colaboracdes além-fronteiras que supram habilidades e competéncias
complementares. As iniciativas colaborativas em cadeias de suprimentos
proporcionam o surgimento de métodos e praticas que corroboram a ideia de que a
competitividade ndo se da mais entre empresas isoladamente, e sim entre cadeias
(GOMES, 2014)

O tema de CCS vem sendo abordado como forma de gerar vantagem competitiva
(GOMES, 2014; ZENG et al., 2012). Neste contexto, de acordo com Zeng et al.
(2012), o maior objetivo da CCS é criar sinergias para obter vantagem competitiva

entre parceiros da cadeia de suprimentos.

Ha uma variedade de formatos de CCS. Barrat (2004), Naesens, Gelders e Pintelon
(2009) afirmam que este escopo pode ser dividido entre duas principais categorias
(Figura 3):

e Vertical: a colaboracédo ocorre dentro da mesma cadeia de suprimentos, as
areas ou setores realizam atividades ou servicos complementares. Inclui a
Colaboracéo entre Clientes, Fornecedores e interna (entre funcdes);

e Horizontal: a colaboracdo ocorre entre cadeias de suprimentos diferentes.
Inclui a Colaboracdo com Competidores, entre Empresas ndo-Concorrentes e

interna.
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Figura 3: Escopo geral da colaboracéao

Cofaboracao Vertical

Colaboracéo

Externa
(Formecedores)
Colaboracéo ) Colaboracéo Colaboragio
Externa Colaboracéao Externa
(Com outras Interna (Competidores) Horizontal
organizacbes)

Colaboracéao
Externa
(Clientes)

Fonte: Barrat (2004)

Os processos colaborativos iniciaram na década de 1990 com a colaboracédo do tipo
vertical por meio da implementacdo dos conceitos como Vendor Management
Inventory (VMI) - Gerenciamento de Inventario pelo Fornecedor, Continuous
Replenishment (CR) - Reposicdo Continua e Collaborative Forecasting Planning
Replenishment (CPFR) - Planejamento, Previsdo e Reposicdo Colaborativa
(BARRAT, 2004; HOLWEG et al.,, 2005). No VMI, o fornecedor assume a
responsabilidade pelo gerenciamento dos niveis de estoque do cliente, passando a
agir como parte do departamento de administracdo de materiais do cliente (GOMES,
2014). Pelo CR, o posto de venda envia os dados para os fornecedores para suprir
0 estoque, e assim, a pratica do CR serve de complemento ou até substituto do VMI,
pois sua politica de estoque se da com base na previsdo das vendas (GOMES,
2014). No CPFR, as empresas integrantes da cadeia de suprimentos compartilham
sistemas e processos de previsdo de vendas (GOMES, 2014). Estes processos séo
amplamente aceitos pois criar uma cadeia de suprimentos sincronizada, melhora o
nivel de servigo e reduz custos de inventario (DAUGHERTY et al., 2006; HOLWEG
et al., 2005).

Com a CCS, as organizacdes tornam-se sistemas mais abertos, com fronteiras
menores e mais permedaveis e, em alguns casos, dificeis até de se identificar
(RODRIGUES; SELLITO, 2008). Muitas vezes, empresa e ambiente confundem-se,

misturando fornecedores e clientes em ciclos fechados: uma organizacdo pode ser,
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ao mesmo tempo, cliente e fornecedora de uma empresa focal, dificultando discernir

entre cooperacdo e competicdo (RODRIGUES; SELLITO, 2008). Desta maneira,

CCS possui formatos, caracteristicas e aplicacdes distintas.

No quadro 1, ha

exemplos de Colaboracdes que obtiveram sucesso obtidos dos trabalhos de Aryee
(2006) e Barrat (2004):

Quadro 1: Tipos e exemplos da CCS
Tipo Exemplo de Descricao
Colaboracgéo Colaboracgéo
Vertical Externacom | Customer Sistema de informacfes ou
Clientes Relationship ferramentas que objetiva ajudar
Management as empresas a criar e manter um
(CRM) bom relacionamento com os
clientes.
Externa com | Electronic Data Sistema de transmisséo de
Fornecedores | Interchange (EDI) | estimativas de vendas aos
fornecedores e de estimativas de
producdo aos clientes.
Interna Sales & Processo de gerenciamento
Operations integrado através do qual o time
Planning (S&OP) | executivo/ lideranca
Horizontal/ continuamente busca foco,
Vertical alinhamento e sincronizacao
entre os diversos departamentos
(Supply Chain, Financas,
Marketing, Vendas,
Desenvolvimento de Produtos,
Fornecedores etc) de uma
empresa.
Horizontal Externa com | Transporte Empresas concorrentes mas que

competidores

colaborativo

utilizam mesmo canal de
distribuicdo/ transporte do
produto visando a reducgao de
custos.

Externa com
outras
organizacodes

Colaboracéao
produto-mercado

Uma organizagéo tem a
competéncia no produto e na
producéo e, a outra organizagao
tem acesso ao mercado.

Fonte: adaptado Aryee (2006), Barrat (2004) e Sinqueira, Ganga, Santa-Eulalia (2015)

Todavia, a implementacdo da CCS tem obtido resultados aquém da expectativa o

que é surpreendente considerando os beneficios que sdo reivindicados e da
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aparente simplicidade desta pratica (SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002; BARRAT,
2004; HOLWEG et al., 2005, DAUGHERTY et al., 2006; CAO; ZHANG, 2011). Foi
sugerido que:

e H4 falha na selecdo dos parceiros para a colaboracédo, no alinhamento das
necessidades e capacidades entre as empresas, na definicdo clara dos
objetivos, procedimentos e métricas de desempenho (DAUGHERTY et al.,
2006). Estabelecer, desenvolver e manter a Colaboracdo entre empresas
requer tempo e recursos e, desta forma, checar a compatibilidade das
companhias previamente €& muito importante (LUO, 2007; NAESENS;
GELDERS; PINTELON, 2009).

e CCS é dificil de implementar (BARRAT, 2004);

e Falta confianga entre os parceiros da colaboragdo (ARYEE, 2006; BARRAT,
2004; DAUGHERTY et al, 2006).

Neste contexto, ainda ndo se domina como gerenciar e gerir a CCS apesar de
estarmos numa fase em que todos falam de colaboracédo, desde os colaboradores
de chao de fébrica até o presidente (DAUGHERTY et al, 2006). CCS tem grande
potencial, mas mais investigacdo € necessaria para reconhecer este valor (CAO,
ZHANG, 2011; DAUGHERTY et al, 2006).

CONCEITOS DE COLABORAGCAO ENTRE EMPRESAS CONCORRENTES E
FORMULACAO DE HIPOTESES

A colaboracdo com empresas de outras cadeias de suprimentos (colaboracdo do
tipo horizontal) ndo foi ainda amplamente explorado apesar da sua crescente
importancia (GNYAWALI; PARK, 2011; NAESENS; GELDERS; PINTELON, 2007) e
de se tornar estratégia de muitas empresas (BENGTSSON; KOCK, 2014;
GNYAWALI; PARK 2011; RITALA; GOLNAM; WEGMANN, 2014). Isto € devido ao
dindmico e complexo contexto empresarial atual que alterou a logica da empresa
tradicional com foco em recursos internos, para uma nova logica de empresa
baseado na habilidade de integrar recursos externos através networking
(BENGTSSON; KOCK, 2014). Essa ascensdao € atribuida pela interdependéncia das



14

empresas com atividades de colaboracdo e competicdo a fim de obter alcance
global, expanséo e lucro (LUO, 2007).

A relacdo paradoxal que emerge quando duas empresas cooperam ou colaboram
em algumas atividades e, ao mesmo tempo, competem entre elas em outras
atividades, é aqui referenciado como “coopeticdo”. Assim, se ambos os elementos
de cooperacdo e competicdo sao visiveis, 0 relacionamento entre as empresas é
chamado “coopeticdo” (BENGTSSON; KOCK, 2000; LUO, 2007).

A estratégia de “coopeticdo” € referenciada inicialmente na década 1980 por
Raymond Noorda, da Novell, empresa americana de tecnologia (LUO, 2007;
ZHANG; FRAZIER, 2011):

“You have to compete and cooperate at the same time”
(Vocé tem que competir e cooperar simultaneamente)
Raymond Noorda, CEO e Chairman da Novell (1924- 2006)

Ha uma ampla definicdo sobre o termo “coopeticdo” e ndo ha um consenso nhuma
simples definicdo exceto que é um fenbmeno que consiste de uma l6gica de ambos
cooperacdo e competicio (BENGTSSON; RAZA-ULLAH, 2016). Estes autores
fizeram uma pesquisa sobre as varias definicbes deste termo, conforme
demonstrado no Quadro 2. Neste estudo serd adotado a definicdo elaborada por
Gnyawali e Park (2011) que € a estratégia de colaboracdo e competicdo simultanea

entre empresas por ser uma definicdo mais simplista e objetiva dentre as demais.

Quadro 2: Exemplos de conceitos de "‘coopeticao’

Conceito Autores

"Coopeticdo” se baseia na teoria dos jogos e valor-net, refere Nalebuff e

a criar uma pie (torta) maior para aumentar beneficios para Brandenbuerger
todos os envolvidos através da cooperacao (foco no (1997)
crescimento do mercado) e dividindo a pie entre os

envolvidos atraves da competicdo (foco no market share)
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"Coopeticdo” inclui  véarios players como clientes, Afuah (2000)
fornecedores, aliancas com parceiros com quem a empresa

focal compete e colabora.

"Coopeticdo” € um jogo em que a empresa e seus diferentes Stamboulis et al.
stakeholders engajam em cooperacdo para nivelar valor (2007)
engquanto competem simultaneamente para apropriar ganhos

econdmicos.

"Coopeticao” envolve atores em uma rede que desenvolvem Pathak et al. (2014)
jogos estratégicos e cooperam e competem entre si. A
posicdo relativa na rede afeta o grau de cooperacdo e

competicao na rede.

"Coopeticdo” é uma estratégia de cooperacao e colaboracdo Gnywalli, Park (2011)
simultanea entre empresas.

"Coopeticdo” é uma relacdo paradoxal que envolve légica Raza-Ullah et al.
contraditoria de interacbes de cooperacdo e competicdo (2014)

simultanea.

"Coopeticao” significa relacdo colaborativa entre dois Ho, Ganesan (2013)
fornecedores concorrentes para atender a um cliente em
comum que € capaz de direta ou indiretamente motivar os

fornecedores concorrentes a compartilhar conhecimento.

"Coopeticdo” é um relacionamento de tenséo entre empresas Fernandez et al.
competidoras que cooperam (ou séao forcadas a cooperar) (2014)

entre si em projetos matuos.

Autores: adaptado BENGTSSON, RAZA-ULLAH (2016)

O desenvolvimento de pesquisa sobre ‘coopeticdo® tem tido grande
desenvolvimento desde a fundagédo da Global Coopetition Research Network ha

mais de dez anos, da realizacdo do primeiro European Institute for Advanced
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Studies Workshop sobre estratégia de “coopeticdo” em 2004 (BENGTSSON et al.,
2016) e da criacdo do blog www.coopetitionworld.com em que se agregam oS

principais artigos académicos sobre este assunto.

Empresas que obtém sucesso em suas estratégias e atividades “coopetitivas” estdo
bem posicionadas para obter vantagem competitiva (BENGTSSON; ERIKSSON;
WINCENT, 2010; RITALA; GOLNAM; WEGMANN, 2014) sendo que a obtencéo e
manutencdo da vantagem competitiva € a base fundamental para o sucesso a longo
prazo de uma organizagao (DUBEY; GOEL, 2013). Por exemplo, a Amazon.com
utiliza a “coopeticdo” como a maior parte do modelo de negécios, o que impactou na
sobrevivéncia, crescimento e evolugdo da empresa, ndo apenas para a Amazon.com
mas também para os competidores que fazem parte desta colaboracdo (RITALA,
GOLNAM; WEGMANN, 2014). Conforme relatam estes autores, a Amazon.com
comegou como uma livraria on-line nos Estados Unidos em 1995. Depois de trés
anos como livraria on-line, a empresa comecou agressivamente a diversificar suas
ofertas incluindo outras categorias de produtos como musica, videos, brinquedos e
eletronicos. Isto foi feito através de disponibilizacdo aos vendedores destes
produtos ao acesso no Amazon.com, numa estratégia de loja Unica. Em outras
palavras, a mesma pagina na website oferece ao cliente a escolha entre um produto
da Amazon.com ou um produto de outro vendedor (exemplo, competidor da
Amazon.com). Com esta estratégia, a Amazon.com se tornou 0 maior site de vendas
de produtos on-line presentes no mundo. Assim, empresas em competicdo podem
criar valor colaborativamente através do aumento Market share dos mercados
atuais, criacdo de novos mercados, eficiéncia no uso de recursos e melhoria da

posicdo de competicdo das empresas.

A estratégia da “coopeticdo” tem ampla aplicacdo em indUstrias e servigcos
(BEGTSSON et al., 2010). A Apple, IBM e Motorola criaram a alianca AIM na década
de 1990, cujo objetivo foi criar e produzir uma nova geragdo de microprocessadores
para concorrer com mercado dominado pela Microsoft e Intel. Durante esta alianca,
Apple e IBM eram competidores diretos no mercado computador pessoal. A
colaboracdo entre os rivais Apple e IBM teve como objetivo aumentar a
competividade frente a Microsoft e Intel, criar novo valor além dos mercados atuais e

também criar valor através de nova oportunidade para ambas as empresas com a
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introdugc&o de um novo tipo de arquitetura de microprocessador (RITALA; GOLNAM,;
WEGMANN, 2014).

Companhias aéreas fazem “coopeticdo” a fim de obter eficiéncia no uso de recursos.
Neste caso, aliancas sdo formadas sobre brands (marcas) como “Star Alliance” ou
“‘OneWorld” e sdo usadas para reducao de custos marketing, emissao de bilhetes e
logistica (RITALA; GOLNAM; WEGMANN, 2014).

Dois grandes jornais brasileiros, O Estado de S&o Paulo e Folha de S&o Paulo,
partiram para a criacdo de uma empresa de distribuicdo conjunta, a SPDL — Sao
Paulo Distribuicdo e Logistica, encarregada de distribuir jornais de ambas as
empresas em domicilios e bancas. Estas duas empresas chegaram a concluséo que
poderiam obter economia de escala e eficiéncia com esta colaboracdo na
distribuicdo e continuar concorrendo naquilo que tém mais de caracteristico: o
contetido (ALDEIACOM, 2016).

De acordo com estudo elaborado por Cuervo, Vanovermeire e Sorensen (2016),
27% dos caminhdes trafegam vazios pelas rodovias dos Estados Unidos, e se
houvesse uma colaboragédo com os concorrentes a fim de otimizar o espaco destes
caminhdes, haveria uma reducdo de custo de transportes significativa, eficiéncia

ambiental e, assim, tornariam as empresas mais lucrativas.

Confome cita Luo (2007), a cooperacdo é um esforco entre os competidores para
obter ganho matuo. Segundo este autor, isto ndo esta apenas limitado a aliancas
cooperativas, joint ventures, acordos de outsourcing, licencas, pesquisa &
desenvolvimento, co-producao, consércios, mas para todos os tipos de esforcos
coletivos, como por exemplo, melhoria da infra-estrutura do pais anfitrido, pressao
em autoridades locais para obter acesso a mercado ou competicdo justa,
compartilhando suprimentos comuns ou canais de distribuicdo globais e formando
clusters para produgéo, desenvolvimento ou fornecimento de recursos no pais ou no

exterior. Esta cooperacao € prevalente e generalizada (LUO, 2007).

Zhang e Frazier (2011) apontam que "coopeticdo” € frequentemente usada como

estratégia de curto prazo para as empresas alcancarem objetivos especificos e pode
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terminar quando o status da empresa alterar. Conforme relatam os autores
Gnywalli, Park (2011) e Overmars (2016), a Sony perdeu a lideranca de aparelhos
de televisdo (TV) quando aumentou a demanda por TV do tipo flat-screen; a Sony
nao estava preparada e a Samsung ja havia investido bastante em TV do tipo LCD
(OVERMARS, 2016). Sony e Samsung decidiram colaborar (GNYWALLI; PARK;
2011). Para a Sony, foi oportunidade de aprendizado, inovacéo e sobrevivéncia. A
Samsung usou a colaboracdo para se beneficiar da experiéncia da Sony em fazer
TV, aumentar escala e obter padrdo tecnologico (OVERMARS, 2016). Desta forma
ambas as empresas apresentaram significativos beneficios ao aplicar elementos de
“coopeticdo” como estratégia de curto prazo para mercado TV-LCD (GNYWALLI,
PARK, 2011).

Conforme cita Luo (2007), a “coopeticdo” ndo lida com casos em que cooperacao
ocorre durante um periodo e a competicdo ocorre em outro periodo; além disto, na
“coopeticdo” os rivais colaboram em algumas areas enquanto competem em outras.
Assim, a competicdo e a colaboracdo em uma mesma atividade € impossivel, e
estes dois tipos de interagdo sdo separados por atividades ou diferentes unidades
de negécios ou areas de produtos (BENGTSSON; KOCK, 2010). Como exemplos,
GM e Toyota montam automoveis (HAMEL; DOZ; PRAHALAD, 1989) mas

competem no ponto de vendas.

Todavia, a “coopeticdo” também envolve desafios. Como citam Zhang e Frazier
(2011), a relacao de colaboracdo nem sempre se sustenta. Conforme exemplificam
os autores, a Walt Disney Company fez uma parceria com a eBay.com para construir
co-branded (ambas marcas) shopping website em 2000 mas a Disney terminou a

parceria em 2006 criando sua propria marca de shopping website.

2.3.1 Elementos para estabelecimento da “‘coopeti¢cdo”

Os principais elementos para o estabelecimento da CCS entre os parceiros das
cadeias de suprimentos consistem: confianga, compartilhamento de informacéo,
colaboragéo segura, visdo estratégica, objetivos congruentes e comprometimento da

alta geréncia.
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Confianca: Para estabelecimento do processo de colaboracdo € necessério
qgue haja confianca no parceiro (DAUGHERTY, 2006) sendo que a falta da
confianga pode ser a maior barreira para estabelecimento de relacionamentos
de colaboracdo (ARYEE, 2006; BARRAT, 2004; BENGTSSON; ERIKSSON;
WINCENT, 2010; DAUGHERTY et al., 2006). Assim, a confianca é um input
vital para o0 sucesso da gestdo colaborativa (AKINTOYE; McINTOSH,;
FITZGERALD, 2000; SIQUEIRA; GANGA; SANTA-EULALIA, 2015). A
confianga cria uma atmosfera na qual as pessoas irdo deliberar e renegociar
em vez de desistir quando ha conflitos (ARYEE, 2006). A confianca reduz
custos que podem ocorrer devido a monitoramento e controle por evidéncias
de oportunismo que podem ocorrer quando nao ha relagbes de confianca
(ARYEE, 2006). Todavia, empresas frequentemente apresentam
comportamento oportunista e assim é dificil estabelecer relacionamentos
confiaveis (RITALA; HURMELINNA-LAUKKANEN, 2009). A melhor maneira
de desenvolver confiangca é compreender primeiramente que isto ndo ocorrera
imediatamente: parceiros da cadeia de suprimentos irdo confiar mutuamente
somente quando a confianca tiver sido obtida (DAUGHERTY et al, 2006;
LUO, 2007). A colaboracdo comeca com o compartilhamento de informacfes
operacionais e, a medida que o grau de confianca vai aumentando, a
tendéncia é que se compartilhem informacfes estratégicas e tomem acdes
em conjunto (LUO, 2007; SIQUEIRA; GANGA; SANTA-EULALIA, 2015).

Compartilhamento de informacéo: se refere a troca de dados relevantes, de

forma acurada e completa, sendo a informacéo partilhada em tempo habil
com os parceiros (CAO; ZHANG, 2011). A troca de informacfes € o maior
approach (abordagem) para efetuar o processo de CCS, pois cria sinergias
para obtencdo de vantagem competitiva entre parceiros que é 0 maior
objetivo da CCS (ZENG et al, 2012).

Colaboracdo sequra: Zeng et al. (2012) relatam que no processo de

colaboragédo hé bastante troca de informacdes e as organizagbes devem ter
processos para manter as informac¢des confidenciais, como por exemplo, a

propriedade intelectual. Assim, a cooperacdo tem limites (HAMEL; DOZ;
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PRAHALAD, 1989): qual informacdo, quais habilidades e qual tecnologia
podem ser compartilhadas ao parceiro, devem ser informadas e monitoradas
em todos os niveis da empresa (HAMEL; DOZ; PRAHALAD, 1989; ZENG et
al., 2012). Neste contexto, Zeng et al. (2012) apresentam solucdes técnicas
para a colaboracdo segura em quatro categorias: seguranca e privacidade de
tecnologias; classificagdo de documentos e gerenciamento de risco;
gerenciamento de contrato; e gerenciamento do relacionamento com o

parceiro, conforme demonstrado no quadro 3:

Quadro 3: Andlise do problema de colaboracao segura

Nivel Maior problema  Objetivo Solucdes
Infraestrutura Controle acesso Acesso informacao Segurancga e
informacgao autenticada e privacidade
autorizada tecnologias
Informacéo Partilhamento Definicdo informacdo  Classificacdo dos
informacgao compartilhada/ documentos e
protegida gerenciamento de
risco
Contrato Compartilhamento Protecéo informacgéao Gerenciamento
informacgéo legal  compartilhada contrato
legalmente
Confianca Gerenciamento Confianca e Gerenciamento
confianca prevencao relacionamento com
parceiro simultaneamente parceiro

Fonte: Zeng et al. (2012)

Visdo Estratégica: conforme relatam Daugherty et al. (2006), a visao

estratégica engloba selecionar parceiros compativeis, atender as
necessidades e capacidades inter-organizacionais, definir padrbes, métricas,
objetivos e procedimentos em um horizonte de 1 a 5 anos. Poucas aliancas
mantém a relagdo de ganha-ganha para sempre (HAMEL; DOZ; PRAHALAD,
1989; ZHANG, FRAZIER 2011). Empresas devem fazer a colaboracdo com
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0S concorrentes com objetivos estratégicos claros e devem entender como 0s
objetivos dos seus parceiros podem afetar sucesso de sua empresa (HAMEL;
DOZ; PRAHALAD, 1989).

e Comprometimento alta geréncia: € um importante fator para sucesso na
“coopeticdo” (GNYAWALI; PARK, 2011). Na dualidade de cooperacdo e

competicdo, € necessario um alto grau de discernimento e percep¢do dos

executivos das empresas envolvidas na “coopeticdo” para perceberem que
estratégias de cooperacdo podem ser mais benéficas do que as de
competicéo, e isso implica em olhar o concorrente, o fornecedor e o cliente de
forma diferenciada (PACAGNAN; RAMPAZO, 2008). Executivos com tais
habilidades sdo mais propicios a formar relacdes “coopetitivas’, lidar com
forcas contraditorias e obter resultados superiores (BENGTSSON; RAZA-
ULLAH, 2016). Harmonia, no entanto, ndo é a principal medida de sucesso;
conflito ocasional pode ser a melhor evidéncia de colaboracdo mutua
(HAMEL,; DOZ; PRAHALAD, 1989; ZHANG; FRAZIER 2011).

2.3.2 Dinamica da ‘coopeticao’

Dindmica se refere a formacdo e evolucdo da “coopeticdo” (GNYWALI; PARK,
2007). As relacdes de “coopeticido” sdo complexas porgue consistem em duas
l6gicas de interacdo opostas: colaboracdo e competicdo (BENGTSSON; KOCK,
2000). Empresas envolvidas em “coopeticdo” estdo em um relacionamento que
causa alto nivel de tensdo entre empresas, pois hd um alto grau de
interdependéncia entre as empresas concorrentes, 0 que ocasiona conflito,
entretanto, o resultado € frequentemente positivo (BENGTSSON; KOCK, 2000;
GNYAWALI; PARK, 2011).

A ‘coopeticdo” envolve riscos e trade-offs (ZHANG; FRAZIER, 2011) pois
cooperagcao e competicdo sdo posturas opostas em relagbes inter-empresas,
caracterizando as relacbes de “coopeticdo” como instaveis e dinamicas o que
causam alto nivel de tensdo entre as empresas (GNYAWALI; PARK, 2011).

Conforme relatam Rodrigues e Sellito (2008), na competicdo, as empresas tém
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7z

objetivos conflitantes: para que um ganhe, € preciso que outro perca e na
cooperacao, ha objetivos comuns: o ganho de um néo exclui o do outro. Por meio
de relacdes de cooperacdo, rivais trabalham juntas para melhorar a performance
através do compartilhamento de recursos e conciliagdo de objetivos congruentes e,
no mesmo momento, estas empresas competem tomando acdes isoladas para

melhorar a prépria performance (LUO, 2007).

Conforme relatam Bengtsson e Kock (2000), pode haver diferentes formatos de
relacionamento entre cooperacdo e competicdo, em funcéo do grau de cooperacgao e
grau de competicdo. Em um extremo, pode haver um relacionamento entre dois
competidores consistindo apenas de cooperacdo, um tipico relacionamento
cooperativo. No outro extremo, pode haver um relacionamento entre dois
competidores consistindo apenas de competicdo, um relacionamento competitivo. E
entre estes dois, ha pelo menos trés tipos diferentes de relacionamento “coopetitivo”,

dependendo do grau de cooperacédo e competicdo, conforme Figura 4:

Figura 4: Tipologia de relacionamento de "“coopeti¢cédo’

Relacionamento dominante em cooperacdo: a coopeticio consiste em mais
cooperacio do que competicio.

Relacionamento equilibrado: cooperagio e competicio sdo igualmente
distribuidas.

Relacionamento dominante em competicio: a coopeticdio consiste em mais
competicio do que cooperagio.

Fonte: Bengtsson e Kock (2000)

Bengtsson et al. (2010) realizaram um estudo sobre a dinamica da "coopeticdo” que
permite uma variedade de combinacbes de intensidade de cooperacdo e
competicdo, e sugerem que o melhor blend (combinacdo) para a dinamica de
“coopeticdo” € cooperacdo moderada e competicdo moderada, ou seja,

relacionamento equilibrado conforme demonstrado na Figura 4.
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Desta forma, a dindmica da "coopeticdo” deve ser formatada entre os parceiros para
a busca de uma abordagem ganha-ganha, controle da tenséo e balanceamento do
relacionamento (GNYWALI; PARK, 2011). Para manter a estabilidade no
relacionamento, € fundamental ser capaz de balancear a competicdo e colaboracao
entre as empresas (GNYWALI; PARK, 2011).

2.3.3 Beneficios da ‘coopeticdo” — HipoOteses 1 e 2

Empresas colaboram cada vez mais com seus competidores para obter beneficios
que ndo poderiam obter sozinhos (OVERMARS, 2016; RITALA; GOLNAM;
WEGMANN, 2014), e assim, contribuir para obtencdo vantagem competitiva (VC)
sobre os demais competidores (BENGTSSON et al., 2016; CAO; ZHANG, 2011;
MINA; DAGNINO, 2016; OVERMARS, 2016).

A obtencéo e manutencéo da VC é a base fundamental de sucesso a longo prazo de
uma empresa (GOEL; SAHU, 2013). Neste estudo sera adotado a definicdo de VC
de Wiggins e Ruefli (2002), que estabelecem que VC é a capacidade adquirida por
meio de atributos e recursos que dao a empresa vantagem sobre seus
competidores, conduzindo a uma performance maior. Porter (1985a, 1985b) também
argumenta que qualquer fator ou grupo de fatores que ajudam a empresa como um
todo a criar ou desfrutar alguma caracteristica Unica sobre seu concorrente pode ser
definido como VC. Os principais fatores para obtencdo VC sao: caracteristicas
Gnicas, criacdo de valor, estratégia, conhecimento, recurso humano, informacao e
tecnologia, orientacdo para cliente (GOEL; SAHU, 2013). O quadro 4 apresenta um

breve suméario das literaturas sobre os principais fatores para obtencéo VC:
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Quadro 4: Principais fatores para obtencao vantagem competitiva (VC)

Fator

contribuicdo VC

Atributos

Autores

Caracteristicas

Unicas

Criacédo de Valor

Estratégia

Conhecimento

Recurso Humano

Caracteristicas Unicas e habilidades
das empresas de fazer algo diferente
gue ajudem as empresas obter VC

sobre seus competidores.

Quando a empresa produz algo que
€ valorizado por seus clientes ou
produz algo igual aos seus
competidores, mas com custo

menor.

Estratégias curto a longo prazo
ajudam as empresas obter VC.

Obtencao de conhecimento e
retencao de capacidades ajudam na
obtencao VC.

Colaboradores treinados e
comprometimento das empresas
com seus recursos humanos ajuda a
obter VC.

Alderson (1965), Hall
(1980), Henderson
(1983), Porter (1985 a,
1985b), Kay (1993),
Brandenberg e Stuart
(1996), Ritchie (2000),
Zack et al. (2009)
Barney (1991; 2002),
Besanko et al. (2002),
Saloner et al. (2001),
Barone e Decario
(2002), Sekliuckiene
(2008)

Bellak (2003), Kent e
Mentzer (2003),
Mentzer el al. (2004).
Arild e Bjorn (2003),
Van den Bosch et al.
(2005), Hsu (2008),
Zack et al. (2009),
Zheng et al. (2010),
Yang (2010).

Wright et al. (2001), del
Vallee Costillo (2005),
Roger et al. (2008).
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Informacéao e Empresa pode obter VC se utiliza Peppard e Ward (2004),
Tecnologia propriamente da tecnologia da Yeoman et al. (2006),
informacé&o para manter a base de Garrido et al. (2007),

dados de seus recursos e usa como Azevedo e Pereira

vantagem sobre seus concorrentes.  (2007), Pavlour e El

Sawy (2010).
Orientacéo para Foco das empresas em conhecer Debajani e Vyas Preeta
clientes necessidades e preferéncias dos (2007), Barrat e Oke
clientes ajuda obter VC. (2007), Seo e Lee

(2007), Tsiotou e
Vlachopoulou (2011).

Fonte: GOEL, SAHU (2013)

E esperado que a “coopeticdo” contribua para a VC de uma organizacéo e isto s6 é
possivel por meio do conseguimento de um ou mais fatores para obtencdo de VC.

Logo, pretende-se testar a seguinte hipétese:

Hipotese 1 (H1): Fatores para obtencdo da vantagem competitiva no setor

autopecas sdo encontrados na ‘coopeticao’.

De acordo com pesquisa na literatura, a estratégia de "coopeticdo” pode contribuir
para obtencdo da VC através dos beneficios de: compartiihamento de canais de
distribuicdo, inovagao/ conhecimento, aumento de market share, novos mercados,
aumento eficiéncia uso de recursos, desenvolvimento tecnoldgico, reducdo de
custos, reducédo de despesas/ investimentos de Pesquisa & Desenvolvimento, Co-
marketing e eficiéncia ambiental. No Quadro 5 foram listados os beneficios da
“coopeticdo” de acordo com a pesquisa teérica e, foi identificado o(s) respectivo(s)

fator(es) de contribuicdo para obtencédo VC para cada beneficio listado:

Quadro 5: Beneficios da "‘coopeticdo” e fator de contribuicdo para obtencado da

vantagem competitiva

Beneficios Autores: Fator contribuicao

“coopeticao”: VC:
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Compartilhamento de

canais de distribuicdo

Inovagéo,

conhecimento

Aumento de market

share

Novos mercados

Aumento eficiéncia
Nno uso de recursos
Desenvolvimento

tecnologico

Reducao de custos

Reducéo despesas /
/investimento
Pesquisa &
desenvolvimento

Co-marketing

Eficiéncia ambiental

Cuervo, Vanovermeire, Sorensen
(2016);
(2014)
Bengtsson, Kock (2000); Gnyawali,
Park (2011); Hamel, Doz, Prahalad
(1989); Jakobsen, Steinmo (2016);
Overmars (2016);
Wegmann (2014)
Gnyawali, Park (2011); Luo (2007);
Ritala, Golnam, Wegmann (2014);
Wilhem (2011)

Hamel, Doz, Prahalad (1989); Ritala,
Golnam, Wegmann (2014)

(2007);
Wegmann, (2014)
Gnyawali, Park (2011); Hamel, Doz,

Prahalad (1989); Luo (2007)

Ritala, Golnam, Wegmann

Ritala, Golnam,

Luo Ritala, Golnam,

Cuervo, Vanovermeire, Sorensen
(2016); Park (2011);
Jakobsen, Steinmo (2016); Leitner
(2011); Luo, (2007)
Overmars (2016);
Wegmann (2014)
Bengtsson, Kock (2000); Gnyawali,
Park (2011); Hamel, Doz, Prahalad
(1989); Jakobsen, Steinmo (2016);

Gnyawali,

Ritala, Golnam,

Luo (2007).

Luo (2007); Ritala, Golnam,
Wegmann (2014)

Cuervo, Vanovermeire, Sorensen

(2016); Leitner (2011)

Criacéo de valor

Caracteristicas
unicas,
conhecimento,

orientacao cliente

Estratégia

Estratégia

Criacéo de valor

Tecnologia e
informacao,
caracteristicas
anicas

Criacao de valor

Criacdo de valor;
orientacao para
clientes;
conhecimento

Criacéo de valor

Caracteristicas

Unicas

Fonte: o autor
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Dessa forma, a estratégia da “coopeticdo” contribui para obtencédo VC por meio dos
fatores: caracteristicas Unicas, criacdo de valor, estratégia, conhecimento,
informacéo e tecnologia, orientacdo para cliente. Ou seja, sédo os fatores listados no

Quadro 4, com excec¢dao do fator recurso humano.

Desta maneira, pretende-se testar a seguinte Hipotese:

Hipotese 2 (H2): Os beneficios da ’coopeticdo” obtidos no setor

automobilistico corroboram os resultados encontrados na literatura.

COLABORACAO NA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA

O gerenciamento e a colaboracédo na cadeia de suprimentos tém sido beneficamente
aplicados a muitas industrias, notadamente na industria automobilistica (AKINTOYE;
MCINTOSH; FITZGETALD, 2000).

Na industria automobilistica, fabricantes precisam reagir as demandas de mercado
rapidamente e serem flexiveis para inovar continuamente, adaptarem-se as
flutuacdes de mercado e atender as expectativas crescentes do consumidor
(PETERS et al.,, 2009). A colaboragédo - incluindo fornecedores, provedores de
servicos, competidores - ajuda a empresa a entender como criar valor rapidamente,
adotar processos mais ageis, implementar tecnologias inovadora de veiculos e

responder a crescente expectativa do cliente (PETERS et al., 2009)

A Toyota e a Honda sdo as empresas mais ativas em colaboracdo para obter
conhecimento (PETERS et al., 2009). O sucesso do modelo de manufatura
automotiva japonesa, adotado pela Toyota, € largamente atribuido pela abordagem
da colaboracdo na cadeia de suprimentos e estreita integracdo dos fornecedores
através das entregas Just-in-time (HOLWEG et al., 2005). A colaboracédo da
Honda com Climate Energy LLC possibilitou o conhecimento da manufatura de
carros hibridos (PETERS et al., 2009).
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Em cadeias automobilisticas, fornecedores tém assumido mais responsabilidades,
destacando-se o consorcio modular comandado pela fabrica da Volkswagen em
Resende, no estado Rio de Janeiro, na qual os fornecedores fazem colaboracao do
tipo vertical com o cliente, cumprindo atividades que, em outras plantas, sao de
responsabilidade da empresa focal (RODRIGUES; SELLITO, 2008).

Conforme relatam Daugherty et al. (2006), a General Motors (GM) apds enfrentar
desafios na década de 1990, buscou novas formas de fazer negocios e obter
eficiéncia. Até neste momento, decisbes de fornecimento eram feitas
independentemente por cada divisdo e plantas industriais o que impedia potenciais
economias de escala e ma utilizacdo de ativos para prestadores de servico. Em
adicdo, GM considerava montagem de carros e logistica global como competéncias
principais da empresa. E assim, buscou a colaboracdo com a empresa CNF para
criar joint venture para gerenciar outras atividades da empresa (desenho,
implementacéo e cadeia de suprimento para componentes, materiais em processo e

veiculos prontos). Isto permitiu que a GM focasse em suas competéncias principais.

2.4.1 Colaboragéo entre empresas concorrentes no setor automotivo

Para investigar como a literatura aborda o tema Colaboragdo na Cadeia de
Suprimentos entre Empresas Concorrentes do setor autopecas, foi realizada uma
analise bibliografica de artigos considerando-se as seguintes combinacbes de
palavras chave: “Supply Chain Management, Coopetition, automotive industry”,
“supply chain management, collaboration with competitors, automotive industry”.
Foram consultadas as seguintes bases de artigos académicos: Science Direct,
Emerald, Scopus, Compendex, EBSCO, Capes, Scielo, Proquest, Wiley Libray,
Google Académico. Como resultado desta busca, foram encontrados 282 artigos.
Deste total, 229 artigos abordavam temas diferentes desta pesquisa, como “green
supply chain management’, colaboracdo entre parceiros (e ndo concorrentes); 40
artigos faziam referéncia ao tema das combinacdes das palavras chave apenas na
referéncia bibliografica. Dos 13 artigos que eram de interesse deste estudo, 4
estavam repetidos nas diversas bases consultadas. Restaram assim, 9 artigos.

Destes 9 trabalhos selecionados, 1 é parte de capitulo de livro e 1 € um artigo de
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revista comercial. Foram mantidos neste estudo devido a importancia e valor a

pesquisa encontrados nestes trabalhos.

A industria automotiva é bem conhecida por sua relacdo de “coopeticdo”
(BENGTSSON et al, 2010; LACOSTE, 2012). As industrias automobilisticas
Volkswagen, Peugeot, Citroen e Toyota, compartilham recursos para desenvolver e
nivelar tecnologia e simultaneamente competem pelos clientes através da
diferenciacao e brand (marca) (RITALA; GOLNAM; WEGMANN, 2014).

A Toyota realiza colaboragédo com fornecedores (Sony, Italdesing-Giugaro) assim
como competidores (PSA Peugeot Citroen, Ford Motors) para explorar tecnologia de
sistemas de combustivel hibrido-elétrico e hidrogénio (PETERS et al., 2009).

Overmars (2016) fez um estudo de caso na industria automobilistica, a Auto Palace,
concessiondria de automével e servigcos na Holanda, com 11 lojas, 15% do share de
vendas no pais. A Auto Palace aplica estratégia de "coopeticdo” porque ambos
colaboracdo e competicdo ocorrem na empresa. HA competicdo, porque em suas
lojas, varias marcas de carros disponiveis para venda para aumentar o portfolio de
produtos e assim, aumento de vendas. Ha& colaboracdo no processo de compras
das pecas de reposicdo, que ndo sao compradas para atender especifica marca de
carro, mas volumes sdo consolidados em um unico fornecedor a fim de obter

economia de escala.

Leitner et al. (2011) relatam que sete empresas automotivas na Roménia, que sao
concorrentes no ponto de vendas, fazem transporte de carga de forma colaborativa

para a Europa, apresentando reducao de custos logisticos e ganho sustentabilidade.

RESUMO DO CAPITULO

O referencial teérico mostrou uma revisdo da literatura condizente com o objetivo
proposto de estabelecer as bases teoricas sobre a CCS entre empresas
concorrentes. Foi adicionado exemplos de casos de empresas que realizam a
colaboragéo para melhor ilustrar este fendbmeno de CCS. Em adigdo, procurou-se
relacionar a teoria de maneira geral em relacdo aos dois problemas de pesquisa e

foi formulada duas hipéteses a partir da teoria observada.



Como forma de resumir a teoria sobre “coopeticdo” foi elaborada a Figura 5:

Figura 5: Resumo elementos, dinamica e resultados da "‘coopeti¢cao’

®
Elementos

Elementos para
“coopeticdo’:

¢ Confianca

e Compartilhamento
da informagéo

e Colaboragéo segura

e Visao estratégica

e Comprometimento
alta geréncia

Dinamica

‘Resultados

Dindmica da
“coopeticdo’:

e Configuragéo
cooperacao e
competicdo

e Interagles
contraditorias,
complexidade,
tenséo

Resultados da
“coopeticdo’:
Vantagem competitiva

e Compartilhamento
canais de
distribuicdo

e |novacéo,
conhecimento

e Aumento market
share

Fonte: o autor

e Novos mercados

e Aumento eficiéncia
uso dos recursos

e Desenvolvimento
tecnolégico

e Reducao de custos

e Reducao despesas
P&D

e Co-marketing

e Eficiéncia ambiental
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A figura 5 mostra no primeiro quadro os elementos necessarios para
estabelecimento da “coopeticdo”. No segundo quadro, estdo o0s principais pontos

em relacdo a sua dinamica. O terceiro quadro enfatiza os beneficios.

METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia de pesquisa € o0 conhecimento geral e habilidade que sao
necessarios ao pesquisador para realizar o processo de investigacdo, tomar
decisbes acertadas, selecionar conceitos, hipbteses, técnicas e dados apropriados
(NAKANO; FLEURY, 1996). Este capitulo tem como objetivo descrever a
metodologia utilizada no desenvolvimento desta pesquisa para verificar 0s

problemas de pesquisa e testar as hipéteses.

3.1 A SELECAO DO METODO

Para atender ao objetivo proposto por este estudo, conforme recomendacdes de
Marconi e Lakatos (2017), realizou-se incialmente uma reviséo bibliografica para se
saber em que estado se encontra atualmente o problema, que trabalhos ja foram
realizados a respeito, quais sao as diversas opinides sobre o assunto, estabelecer

as lacunas de pesquisa e os fundamentos tedricos utilizados neste trabalho.

Quanto a natureza desta pesquisa, serd adotada uma Pesquisa Aplicada que
segundo Marconi e Lakatos (2017), tem como objetivo conseguir informacgdes /
conhecimentos sobre determinado problema de pesquisa, hipéteses que se queira

comprovar e conceber novos fendmenos ou relacdes entre eles.

A abordagem desta pesquisa sera mista, ou seja, quantitativa e qualitativa.
Pretende-se quantificar a variacdo do fend6meno, situagcdo ou problema (KUMAR,

2011) da CCS entre concorrentes no setor de autopegas assim como abordar a
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perspectiva do individuo que esta sendo estudado e o ambiente no qual ele se

insere.

Para a abordagem quantitativa, os métodos mais empregados em Engenharia de
Producdo sao: survey, modelagem, simulacdo e experimento (MARTINS, 2012).
Neste estudo, sera utilizado levantamento de dados tipo survey com técnicas de
amostragem e analise com o uso de inferéncia estatistica (NAKANO, 2012). Survey
€ uma ferramenta de coleta de dados, elaborada com uma série ordenada de
perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do pesquisador
(MARCONI E LAKATQOS, 2010).

Para aumentar as chances de obtencdo de respostas qualificadas, Gil (1991) e
Freitas et al. (2000) recomendam:

¢ O numero de perguntas deve ser delimitado;

e Devem ser incluidas somente questfes relacionadas ao problema;

e Deve-se analisar o0s encadeamentos das perguntas quanto aos
procedimentos para analise dos dados;

e As questdes devem ser escritas de forma clara e objetiva; observando o grau
de informacao dos respondentes;

e As guestdes devem ter um Unico entendimento e conter uma Unica idéia;

e A sequéncia das perguntas deve ser considerada sempre que houver a
possibilidade de contagio; deve-se iniciar preferencialmente pelas perguntas
mais simples e terminar com as mais complicadas;

e As perguntas ndo devem conduzir as respostas;

e Deve haver um texto inicial que informe resumidamente o objetivo da

pesquisa e a importancia das respostas.

A amostragem sera tomada entre as empresas participantes da cadeia de
suprimentos de componentes do setor de autopecas no Brasil. A rede de contato
para esta survey foi o Sindicato Nacional da Industria de Componentes para

Veiculos Automotores (Sindipecas).
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3.2 OINSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS E PLANO DE AMOSTRAGEM

A coleta de dados foi feita por meio de envio de weblink de um formulario on-line
hospedado no SurveyMonkey no periodo de junho a agosto de 2017. O formulério
utilizado na coleta dos dados consta no Apéndice deste trabalho. O weblink foi
enviado por e-mail aos grupos do Sindipecas. O cadastro do Sindipecas consta
com 328 empresas. Numa primeira abordagem houve 28 respostas. Apoés dois
follow-ups e reenvio dos weblinks, foram obtidas 55 respostas sendo que 41
respondentes tinham experiéncia/ conhecimento sobre “coopeticdo” e por
conseguinte, preencheram a survey até o final. A tabela 1 mostra o resultado dos

contatos da pesquisa.

Tabela 1: Resultado dos contatos da pesquisa

Quantidade %
Total cadastros no Sindipecas 328 100%
Respostas obtidas 55 16%
Respostas obtidas com experiéncia 41 13%

“coopeticdo” (Amostra final)

Para um nivel de significAncia de 95% e uma associagdo entre as variaveis
esperada de forte ou média, sdo necessarios entre 17 e 44 questionarios
respondidos (FORZA, 2002). Em adicdo, Moscarola (1990) ressalta que pela lei dos
grandes numeros, uma amostra superior a 30 observacdes tem chances de
obtencdo de valores ou resultados alinhados com a realidade e quanto maior este

numero, melhores serao os resultados.

3.2.1 O Pré-teste

O pré-teste foi feito com um grupo de 3 pessoas que atuam no Brasil em empresas

de componentes da cadeia automotiva. Essas pessoas foram contatadas
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previamente para tomarem conhecimento do trabalho de pesquisa e para serem

informadas que receberiam o formulério.

O weblink foi enviado e apds o recebimento das respostas, o autor contatou
novamente os cinco respondentes para saber como foi a experiéncia ao responder o

questionario.

Neste segundo contato, o autor conseguiu identificar oportunidades para melhorar o
instrumento de coleta dos dados seja na formatacdo da questdo e sequéncia das
perguntas. O restante dos itens do formulério permaneceu inalterado.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo sdo apresentados os dados obtidos para amostragem entre as

empresas de autopecas no Brasil.

4.1  Perfil dos participantes

Foram propostas trés perguntas obrigatorias de multipla escolha sobre o perfil dos

participantes.

Na primeira pergunta foi solicitado qual a funcdo da empresa dentro da cadeia
automotiva. As alternativas sdo: "Fornecedor de insumos basicos”, “Fornecedor
auto-pecas”, “Montadora”, “Revendedor e distribuidor’ e “Outros”. O item “Outros” foi
acompanhado de um campo de texto livre para especificacdo da funcdo da empresa

dentro da cadeia automotiva.

A funcéo da empresa pesquisada na cadeia automotiva é caracterizada na Tabela 2:

Tabela 2: Funcdo da empresa na cadeia automotiva

% Respostas NUmero respostas

Fornecedor de insumos 1,8% 1

bésicos

Autopecas 94,5% 52
Montadora 0% 0
Revendedor e distribuicéo 0 0

Outros 3,6%

Total 55

Ha uma predominancia de 94,5% dos respondentes atuarem no setor de autopecas,
gque é o escopo do plano de amostragem desta pesquisa. Houve 2 respostas
“outros® e os respondentes informaram que as empresas atuam na area de servigos

de tecnologia.
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Na segunda pergunta foi solicitado qual a posi¢céo atual do respondente na empresa.
As opcdes sado: “Presidente”, “Gerente/ Diretor’, “Supervisor/ Coordenador”,
“Analista/ Técnico”, “Consultor’ e “Outros”. O item “Outros” foi acompanhado de um
campo de texto livre para descricdo do cargo. Os resultados sao apresentados na

Tabela 3:

Tabela 3: Posicéo hierarquica do respondente na empresa

% Respostas NUmero respostas
Presidente 5,5% 3
Gerente/ Diretor 40,0% 22
Supervisor/ Coordenador 18,2% 10
Analista/ Técnico 21,8% 12
Técnico 3,6% 2
Outro 10,9% 6
Total 55

Considerando o numero que 45,5% das respostas foram de Presidentes e
Gerentes/Diretores, nota-se que ha& predominancia dos respondentes de serem
executivos em suas empresas e assim, participam e tém dominio sobre as
estratégias e resultados da empresa. Para o item “outro”, houve 6 respostas: 2 se
identificaram como inspetores de qualidade, 1 como assistente, 2 como engenheiros

e 1 como vendedor.

Na questdo seguinte foi perguntado se empresas podem colaborar e competir
simultaneamente ("coopeticdo”). As respostas sdo dadas numa escala de Likert de
cinco pontos: “Concordo fortemente”, “Concordo”, “Neutro”, “Discordo”, “Discordo

fortemente”, conforme resultado demonstrado na Tabela 4:

Tabela 4. Empresas podem colaborar e competir simultaneamente

% Respostas NUmero respostas
Discordo fortemente 1,8% 1
Discordo 3,6% 2

Neutro 7,3% 4
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Concordo 58,2% 32
Concordo fortemente 29,1% 16
Total 55

Considerando que confirmacdo que as empresas podem coopetir é dado pelas
respostas “Concordo” e “Concordo fortemente”, houve confirmacédo dos 87,3% dos

respondentes.

4.2 Caracteristicas da CCS entre empresas concorrentes

Foram feitas trés perguntas obrigatérias sobre a caracterizacdo da CCS entre

empresas concorrentes.

Na primeira pergunta foi solicitado ao respondente se este participou ou conhece
alguém que tenha participado de uma situacao de “coopeticdo’. Ha duas opcdes
“Sim” ou “Nao”. Caso a resposta for negativa, o questionario € encerrado com um
agradecimento pela participagcdo na pesquisa. Se a resposta for afirmativa, o

guestionario prossegue. Os resultados estdo demonstrados na tabela 5:

Tabela 5: Participacdo ou conhecimento sobre "‘coopeticao”

% Respostas NUmero respostas
Sim 74,5% 41
N&o 25,5% 14
Total 55

Nota-se ampla disseminacdo da estratégia de "coopeticdo” no setor autopecas com
confirmacéo de 74,5% dos respondentes.

Para os respondentes que responderam 'N&o’, a pesquisa se encerra apos
agradecimento pela participagdo pois ndo participaram ou conhecem alguém/
alguma pessoa que tenha participado de “coopeticdo” e, assim, ndo estdo habeis
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para prosseguir com as proximas questdes. Assim, as proximas questdes tém 41

respondentes.

Na sequéncia, € perguntado qual(is) processo(s) a empresa colabora com os
competidores. E uma questdo de mudltipla escolha ja que a empresa pode realizar
“coopeticdo” em varios setores. As opgdes sao: “Pesquisa e Desenvolvimento”,
“Fornecimento”, “Producdo”, “Distribuicdo”, “Ponto de vendas” e “Outro
(especifique)”. O item “Outro” foi acompanhado de um campo de texto livre para

descricéo do processo. Os resultados estdo demonstrados na Tabela 6:

Tabela 6: Processos em que a empresa colabora com o competidor

% Respostas NUumero respostas
Pesquisa & Desenvolvimento 23,6% 21
Fornecimento 20,2% 18
Produgéo 28,1% 25
Distribuigc&o 14,6% 13
Ponto de Venda 9,0% 8
Outros 4,5% 4
Total 89

Os resultados desta pesquisa apontam que ndo ha uma predominancia de um
processo especifico na “coopeticdo’. Os processos que tiveram maior
representacado foram Producédo com 28,1% das respostas, seguido por P&D, como
23,6%. Houve 4 respostas em “Outros” sendo que 1 identificou processo Logistico,
1 acrescentou solucdo de TI, 1 como partes & servico e 1 respondente nao

identificou.

Na terceira questdo foi solicitado aos respondentes para selecionar os elementos
necessarios para implementar a colaboracdo entre concorrentes. Os elementos séo
“‘Colaboracédo segura’, “Compartilhamento informag¢do”, “Confianga”, “Visao

estratégica entre as empresas”, “Comprometimento da alta geréncia”. Para cada
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elemento, as respostas s&o dadas numa escala de Likert de cinco pontos:

“Concordo fortemente”, “Concordo”, “Neutro”, “Discordo”, “Discordo fortemente”.

Na proxima questdo foi solicitado quais os elementos necessarios para haver a

“coopeticdo” conforme Tabela 7, respostas sdo apresentadas em nimero absoluto e

relativo:
Tabela 7: Elementos para “coopeti¢éo’

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo Total

fortemente fortemente
Colaboracéao 0 1 2 13 25 41
segura (2,4%) (4,9%) (31,7%) (61,0%)
Compartilhamento 0 2 7 29 3 41
informacgao (4,9%) (17,1%) (70,7%) (7,3%)
Confianca 0 2 2 18 19 41

(4,9%) (4,9%) (43,9%) (46,3%)

Visdo estratégica 1 1 6 26 7 41
entre as  (2,4%) (2,4%) (14,7%) (63,4%) (17,1%)
empresas
Comprometimento 0 1 7 16 17 41
entre 0s (2,4%) (17,1%) (39,0%) (41,5%)

executivos das

empresas

Considerando que a aprovacao dos elementos para “coopeticdo” pode ser medida
pelas respostas “Concordo” e “Concordo fortemente”, na Tabela 8 sao apresentadas
as proporc¢oes e intervalos de confianca dos respondentes que elegem os elementos

para a “coopeticao’:
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Tabela 8: Intervalo de confianca para a proporcgédo de respondentes sobre os

elementos da "‘coopeticdo’

“Concordo” + Intervalo Confianca:
“Concordo Minimo Méximo
fortemente”
Colaboracgéao segura 92,7% 92,5% 92,8%
Compartilhamento 78,0% 77,7% 78,4%
informacgao
Confianca 90,2% 90,1% 90,4%
Visdo estratégica entre 80,5% 80,2% 80,8%
as empresas
Comprometimento entre 80,5% 80,2% 80,8%

oS executivos das

empresas

Os intervalos de confianca (1-a) sdo obtidos por meio da distribuicio amostral da
propor¢cdo da amostra. Foi considerado intervalo de confianca de 95%. Pelo
resultado do intervalo de confianca para a propor¢cao de respondentes, pode-se
esperar que aproximadamente 95% deste intervalo deve conter o verdadeiro valor

da média.

Os resultados da Tabela 8 evidenciam que todos os elementos listados sé&o
necessarios para a ‘coopeticdo”’; a margem de erro foi pequena, variou entre 0,1 a
0,4% para mais e para menos apesar do numero da amostra ser de 41

respondentes.

4.3 Resultados obtidos com a CCS entre empresas concorrentes

Séo feitas duas perguntas obrigatdrias sobre os resultados obtidos com a CCS entre

empresas concorrentes e todas estas respostas sdo dadas através da escala de
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Likert de cinco pontos: “Concordo fortemente”, “Concordo”, “Neutro”, “Discordo”,

“Discordo fortemente”.

O conjunto de dados, apresentados na Tabela 9, mede como a “coopeticdo’
influencia a performance da empresa. Os elementos s&do: “Compartilhamento dos
canais de distribuicao”, “Obtencdo de conhecimento e inovacao”, “Aumento de

[ INT3 LT}

market share”, “Acesso a novos mercados”, “Eficiéncia na utilizacido de recursos”,

“‘Reducao de despesas de Pesquisa & Desenvolvimento”, "Co-marketing”, “Eficiéncia

ambiental”.

Tabela 9: Avaliacdo como a estratégia de ‘coopeticdo” influencia performance

da empresa

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo Total

fortemente fortemente
Compart. Canais 1 3 7 22 8 41
distribui¢éo (2,4%) (7,3%) (17,1%) (53,7%) (19,5%)
Obtencéo 1 7 9 13 11 41
conhecimento (2,4%) (17,1%) (22,0%) (31,7%) (26,8%)
inovagao
Aumento Market 2 3 13 15 8 41
share (4,9%) (7,3%)  (31,7%) (36,6%) (19,5%)
Acesso novos 1 2 7 20 11 41
mercados (2,4%) (4,9%) (17,1%) (48,8%) (26,8%)
Eficiéncia utilizagdo 0 1 7 22 11 41
recursos (2,4%) (17,1%) (53,7%) (26,8%)
Des. Tecnoldgico 0 6 6 17 12 41
(14,6%) (14,6%) (41,5%) (29,3%)
Reducdo despesas 0 2 11 17 11 41
P&D (4,9%) (26,8%) (41,5%) (26,8%)
Co-marketing 1 9 18 9 4 41
(2,4%) (22,0%) (43,9%) (22,0%) (9,7%)
Eficiéncia ambiental 0 1 12 18 10 41

(2,4%) (29,3%) (43,9%) (24,4%)
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Considerando que as influéncias da “coopeticdo” para performance da empresa
podem ser medidas pelas respostas “Concordo” e “Concordo fortemente”, na Tabela
10 sdo apresentadas as proporcdes e intervalos de confianca de 95% dos

respondentes:

Tabela 10: Intervalo de confianca para a proporgéo de respondentes sobre

influéncias da “coopeticdo” para a performance da empresa

“Concordo” + Intervalo Confianca:
“Concordo Minimo Méximo
fortemente”
Compart. Canais 73,2% 72,8% 73,6%
distribuicdo
Obtencdo conhecimento 58,5% 58,1% 59,0%
inovacao
Aumento Market share 56,1% 55,6% 56,6%
Acesso novos mercados 75,6% 75,2% 76,0%
Eficiéncia utilizacéo 80,5% 80,2% 80,8%
recursos
Des. Tecnoloégico 70,8% 70,3% 71,1%
Reducéao despesas P&D 68,3 67,9% 68,7%
%

Co-marketing 31,7% 31,3% 32,1%
Eficiéncia ambiental 68,3% 67,9% 68,7%

Pelos resultados obtidos na Tabela 10, nota-se que a margem de erro foi pequena,
variou entre 0,4 a 0,5% para mais e para menos apesar do nimero da amostra ser

de 41 respondentes.

Por fim, é solicitado ao respondente para avaliar os fatores/ motivos para
implementar a colaboracdo com competidores. Os fatores sdo: “Caracteristicas

unicas”, “Criagao de valor’, “Obtencdo conhecimento e inovacao”, “Tecnologia e

informacgao”, “Orientagéao cliente

, “Estratégia”.



43

Tabela 11: Fatores para implementar a colaboracdo com competidores

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo Total
fortemente fortemente
Caracteristicas 1 6 11 18 5 41
dnicas (2,4%) (14,6%) (26,9%) (43,9%) (12,2%)
Criacdo de valor 2 3 9 24 3 41
(4,9%) (7,3%) (22,0%) (58,5%) (7,3%)
Obtencao 2 5 6 23 5 41
conhecimento e (4,9%) (12,2%) (14,6%) (56,1%) (12,2%)
inovacao
Tecnologia e 1 3 8 22 7 41
informacgéo (2,4%) (7,3%) (19,6%) (53,7%) (17,0%)
Orientacao cliente 1 1 10 24 5 41
(2,4%) (2,4%) (24,5%) (58,5%) (12,2%)
Estratégia 3 3 9 20 6 41
(7,3%) (7,3%) (22,0%) (48,8%) (14,6%)

Considerando que os fatores para implementar “coopeticdo” podem ser medidas

pelas respostas

“Concordo”

e “Concordo fortemente”,

na Tabela 12 sao

apresentadas as proporgoes e intervalos de confianca de 95% dos respondentes:

Tabela 12: Intervalo de confianca para a proporcao de respondentes sobre

fatores paraimplementar ‘coopeticao”

“Concordo” +

Intervalo Confianca:

“Concordo Minimo Méaximo
fortemente”
Caracteristicas Unicas 56,1% 55,6% 56,6%
Criacédo valor 65,8% 65,4% 66,3%
Obtencgdo conhecimento e 68,3% 67,9% 68,7%

inovacao
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Tecnologia e informacéo 70,7% 70,3% 71,1%
Orientacdo para o cliente 70,7% 70,3% 71,1%
Estratégia 63,4% 63,0% 63,9%

De acordo com a percepcao dos respondentes, todos os fatores listados na Tabela
12 sao relevantes para implementar a "coopeticdo”. O erro amostral foi pequeno,

variou entre 0,4% a 0,5% apesar de 41 amostras.

4.4 PROBLEMAS DE PESQUISA E HIPOTESES

Nesta secdo, as duas questdes de pesquisas foram analisadas e as duas hipoteses

propostas foram verificadas com relacdo a sua possivel aceitacdo ou rejeicao.

4.4.1 Problema de pesquisa P1

Conforme exposto anteriormente, a primeira questdo de pesquisa expde:
P1: A confianca é o principal elemento para estabelecimento da colaboracéao

entre empresas concorrentes do setor autopecas?

Com os resultados apresentados na Tabela 7, foi feita analise de variancia (ANOVA)
para investigar a hipétese de que a média dos grupos dos elementos sao iguais com

95% de confianga.

Assim,
Hipotese nula: Ho: 0s grupos dos elementos tém a mesma média.
Hipétese alternativa: Hi: os grupos dos elementos ndo tém a mesma média.

Considerando nivel de significancia (a) de 0,05, estatistica do teste € Fciico = 2,866 €
Fteste = 0,075. O p-valor, também chamado de probabilidade de significancia, é 0,988
acima de a= 0,05. Como o valor de Fteste < Fcritico € p-valor é alto e, assim, significa

que a probabilidade de obter um valor de estatistica de teste como observado é
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muito provavel, aceitamos a Ho, ou seja, ndo existem diferencas significantes na

média entre os grupos de elementos.

Para analisar qual desses elementos foi considerado como o mais importante, foi
realizada uma abordagem quantitativa para estabelecer o Ranking Médio (RM) para
escala Likert de 5 pontos e mensurar o grau de concordancia ou discordancia dos
sujeitos que responderam a pesquisa. Foi atribuido um valor de 1 a 5 para cada
resposta a partir da qual € calculada a média ponderada para cada item baseando-
se na frequéncia das respostas. Quanto mais proximo de 5 o RM estiver, maior
serdo o nivel de concordancia dos respondentes e quanto mais proximo de 1,

menor. Os resultados de RM estao apresentados na Figura 6:

Figura 6: Ranking Médio para os elementos da "“coopeticdo’

coaboracdo segura || NN 45
Confianca | - :
comprometimento alta geréncia ||| NEGKTKEKGKTTNNNNNGNGNGNGNN £ 2
Vis&o estratégica entre empresas | NN :©
Compartilhamento informacao || NN : ¢

1,0 1,5 2,0 25 3,0 3,5 4,0 45 5,0

Os resultados de RM dos elementos variam de 3,8 a 4,5. S&o valores altos
evidenciando que todos elementos sédo importantes para “coopeticdo’”. H& pequena
variacdo nos resultados de RM entre os elementos conforme ja verificado no teste
de ANOVA. O elemento mais significativo é "Colaboracdo Segura” (RM= 4,5)
seguido pela "Confianga’ (RM= 4,3). Este resultado evidencia que a confianca é
importante, entretanto, mais importante € ter mecanismos para que haja colaboragao
segura pois nem todas as informagbes podem ser compartilhadas e assim,

confiadas plenamente com os parceiros.
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4.4.2 Hipoteses H1 e H2, Problema de Pesquisa P2

Hipotese H1

A Hipétese H1 assume que “Fatores para obteng¢ao da vantagem competitiva

(VC) no setor de autopegas sdo encontrados na ‘coopeticao™.

Para buscar evidéncias para a H1, foi feito teste de hipétese para a proporcédo da
populacdo (p) considerando que n (tamanho da amostra) suficientemente grande e
podemos considerar a distribuicdo amostral como aproximadamente normal pelo
teorema central do limite. O teste de hipétese proposto neste trabalho busca
evidéncias de que a proporcédo populacional (p) de maioria simples percebe que os
fatores para obtencdo da VC sao encontrados na “coopeticdo”. Desta maneira, foi
feito um teste de hipéteses unilateral descrito na expressao a seguir:

Hipotese nula: Ho: p =0,50.
Hipétese alternativa: Hi: p > 0,50

O objetivo do teste de hipétese € rejeitar a hipotese nula para evidenciar
estatisticamente que a maioria simples da populacdo do setor autopecas percebe

gue os fatores para obtencdo VC sédo encontrados na “coopeticao’.

Considerando dados da pesquisa apresentados na Tabela 12, proporcéo
populacional p de 50%, nivel de significancia (a) de 0,05, (n-1) graus de liberdade,
onde n= 41, a hipétese nula é rejeitada se o resultado ztste for maior que o valor

Zcritico.

O valor zcriico € obtido da tabela da distribuicdo normal para o nivel de significancia
(a) de 0,05, obtendo-se zcritico= 1,64. Os valores das estatisticas do teste séo

apresentados na Tabela 13:
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Tabela 13: Estatistica do teste de Hipotese para H1

z teste Resultado teste

Caracteristicas Unicas 0,781 Aceita Ho
Criacéo valor 2,030 Rejeita Ho
Obtencéo conhecimento e 2,343 Rejeita Ho
Inovacéo

Tecnologia e informacgéo 2,655 Rejeita Ho
Orientagdo para o cliente 2,655 Rejeita Ho
Estratégia 1,718 Rejeita Ho

Com excecdo do fator ‘caracteristicas Unicas’, foi possivel rejeitar a hipotese nula
dos demais fatores e assim, foi possivel evidenciar que a maioria simples da
populacdo do setor autopecas percebe que estes fatores para obtencéo da VC sao

encontrados na “coopeticao’.

O fator “caracteristica Unicas” que sdo habilidades das empresas de fazer algo
diferente que ajudem obter VC sobre seus competidores, pode nao ter sido
reconhecido pelos pesquisados como fator para obtencédo de VC pelo fato que no
setor de autopecas as especificacfes sdo muito rigidas e ndo ha flexibilidade em

realizar algo diferente.

Hipotese H2

A Hipétese H2 assume que “os beneficios de “coopeticdo” obtidos no setor de

autopecas corroboram os resultados encontrados na literatura”.

Para buscar evidéncias para a H2, foi feito teste de hipéteses para a proporcédo de
uma populagdo (p) considerando que n (tamanho da amostra) suficientemente
grande e podemos considerar a distribuicho amostral como aproximadamente

normal pelo teorema central do limite.

O teste de hipotese proposto neste trabalho busca evidéncias de que a maioria

simples da proporcao populacional (p) percebe que os beneficios da “coopeticao’



48

corroboram os resultados encontrados na literatura. Desta maneira, foi feito um

teste de hipoteses unilateral descrito na expressao a seguir:

Hipotese nula: Ho: p =0,50.

Hipétese alternativa: Hi: p > 0,50

O objetivo do teste de hipdtese € rejeitar a hipotese nula para evidenciar
estatisticamente que a maioria simples da populacédo percebe que os beneficios da

“coopeticdo” corroboram os resultados encontrados na literatura.

Considerando os resultados da Tabela 10, proporcéo populacional p de 50%, nivel
de significancia (a) de 0,05, (n-1) graus de liberadade, onde n= 41, a hipétese nula é

rejeitada se o resultado zteste for maior que o valor Zeritico.
O valor zcriico € obtido da tabela da distribuicdo normal para o nivel de significancia
(a) de 0,05, obtendo-se zcritico= 1,64. Os valores das estatisticas e resultados do

teste sdo apresentados na Tabela 14:

Tabela 14: Estatistica do teste de Hipdteses para H2

z teste Resultado teste

Compart. Canais 2,967 Rejeita Ho
distribuicéo

Obtencdo conhecimento 1,093 Aceita Ho
inovacao

Aumento Market share 0,781 Aceita Ho
Acesso novos mercados 3,280 Rejeita Ho
Eficiéncia utilizacédo 3,904 Rejeita Ho
recursos

Des. Tecnolégico 2,655 Rejeita Ho
Reducao despesas P&D 2,343 Rejeita Ho
Co-marketing -2,343 Aceita Ho

Eficiéncia ambiental 2,343 Rejeita Ho




49

Para compartilhamento de canais de distribuicdo, acesso a novos mercados,
eficiéncia de utilizacdo recursos, desenvolvimento tecnoldgico, reducdo despesas
P&D e eficiéncia ambiental, houve rejeicdo da hipotese nula evidenciando que a
maioria populacdo do setor autopecas percebem estes resultados através da

“coopeticdo’.

Nos outros casos, obtencdo conhecimento/inovagcdo, aumento de Market share e co-
marketing, ndo foi possivel rejeitar a hipétese nula e com isso nao foi possivel
evidenciar que a maioria simples desta populacdo percebe estes beneficios através

da “coopeticdo’.

Problema de Pesquisa P2

Conforme apresentado anteriormente, o problema de pesquisa P2 é: A colaboracéao

entre empresas concorrentes no setor autopecas gera vantagem competitiva?

De acordo com o exposto na Tabela 14 na Hipdtese H2, os resultados obtidos pela
“coopeticdo” no setor autopecas sao: compartilhamento de canais de distribuicao,
acesso a novos mercados, eficiéncia utilizacdo recursos, desenvolvimento
tecnolégico, reducdo despesas P&D e eficiéncia ambiental. Estes resultados
contribuem para todos os fatores para obtencdo da VC no Quadro 5. Todavia, o
fator “caracteristicas Unicas” ndo foi percebido pelos pesquisados como fator para
obtencéo da VC, conforme demonstrado na Tabela 13 pela Hipotese H1. Isto pode
decorrer devido a esta pratica no setor de autopecas ser mais restrita devido a

caracteristicas deste setor. Na Figura 7, consta estes resultados obtidos:
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Figura 7: Resumo resultados H1 e H2

Resultado "Coopeticdo” (H2) Fatores (H1)

Compartilhamento canaisde ———* _ .
b Criacdo de Valor

distribuicdo
Acesso novos mercados Estratégia
Eficiéncia utilizacdo recursos Conhecimento

Desenvolvimento tecnolégico” —— Informacdo e Tecnologia

Reducdo despesas P&D » Orientacdo para Clientes

Eficiéncia ambiental

Por outra parte, de acordo com teoria apresentada em 2.3.3, qualquer fator ou grupo
de fatores que dao a empresa vantagem sobre seus competidores, contribui para
obtencdo VC da empresa. Por conseguinte, de acordo com 0s pesquisados, a
“coopeticdo” no setor autopecas gera vantagem competitiva, e assim, a questao de
pesquisa P2 é atendida.
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5 CONCLUSOES

Esta pesquisa conduzida no setor de autopecas brasileiro, foi realizada com
predominéancia de executivos destas empresas, conforme Tabela 3, que assim,
participam e tém conhecimento sobre estratégia das empresas. A maioria dos
participantes acreditam que a estratégia de cooperar e competir simultaneamente é
possivel, conforme resultados na Tabela 4. Nota-se que ha ampla disseminacéo
desta prética na industria automobilistica pois, conforme demonstrado na Tabela 5,
74,5% dos respondentes participaram ou conhecem alguém que tenha participado
de algum processo de “coopeticdo” e, aplicacdo da “coopeticdo” é feita em varios
processos produtivos sem predominancia de um processo especifico, conforme

demonstrado Tabela 6.

O resultado para a questdo de pesquisa sobre o elemento mais importante na
coopeticdo foi que a ‘colaboracdo segura” € o0 elemento mais importante para
estabelecer a “coopeticdo” no setor de autopecas, seguida pela “confianca” opondo
a teoria que considera esta a mais importante. Isto pode ocorrer devido aos desafios
de confiar em parceiros que também sdo competidores e, em decorréncia disso, 0
elemento “colaboracdo segura” é necessaria como controles compensatorios

quando nao héa plena “confianca’.

A questdo de pesquisa referente a contribuicdo da coopeticdo para obtencdo da VC
foi atendida, ou seja, os resultados desta pesquisa confirmaram que a “coopeticao’
gera VC no setor de autopecas através dos fatores de compartilhamento de canais
de distribuicdo, acesso a novos mercados, eficiéncia na utilizacdo recursos,

desenvolvimento tecnoldgico, reducéo despesas P&D e eficiéncia ambiental.

Cabe ressaltar que estes resultados ndo podem ser generalizados no setor

automotivo por se tratar de resultados de uma amostra do setor autopecas no Brasil.

Para oportunidades futuras, recomenda-se aplicacdo desta pesquisa para um grupo
mais abrangente do setor autopecas assim como demais segmentos

automobilisticos. Outros setores econdmicos, como informética e eletrbnicos que
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devem aplicar a “coopeticdo” gradativamente com a Revolucdo Industrial 4.0,
também tornam a aplicacdo desta pesquisa bastante relevante.
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Nas proximas paginas, esta a survey utilizada para pesquisa de campo.
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