Ana Paula Antdo ALVES 1; Rosangela Maria VANALLE 2

REVISTA

ISSN 0798 1015

HOME

Revista ESPACIOS w

= EsSPACIOS

INDICES w A LOS AUTORES

Vol. 38 (N° 13) Afio 2017. Pag. 6

Colaboracao entre empresas
concorrentes - Estudo de caso no setor
de auto-pecas

Collaboration between competitors - Case study on the auto-parts
industry

Recibido: 04/10/16 e Aprobado: 23/10/2016

Conteudo

1
2
3.
4
5

. Introdugao

. Fundamentacgao Teorica
Metodologia

. Resultados e discussao
. Conclus@o

Referéncias Bibliograficas

RESUMO:

Empresas buscam continuamente a vantagem
competitiva. A Colaboragdo entre empresas pode ser um
fator importante para se manter competitivo. Ha extensa
pesquisa académica enderecando a colaboracgdo na
mesma cadeia de suprimentos (colaboragdo vertical).
Entretanto, a colaboracdo entre empresas de diferentes
cadeias de suprimentos (colaboragao horizontal) ainda
nao foi amplamente abordado apesar da crescente
implementagcdo nas Empresas. Este estudo tem como
objetivo descrever e discutir os principais constructos de
colaboragdo na cadeia de suprimentos entre
competidores no mercado de auto-pegas que utilizam a
mesma fabrica para a manufatura de produtos similares
e assim, fazem a colaboragdo durante a produgdo e sao
concorrentes no ponto de vendas. Ampla pesquisa
bibliografica foi realizada a fim de levantar quais sdo os
constructos chaves para a efetiva implementagao da
colaboragdo entre empresas concorrentes. A partir dai,
foi comparada a teoria com estudo de caso em empresa
fabricante de auto-pegas. Como resultado foi confirmado
a teoria com a pratica na empresa do setor de auto-
pegas, apenas adicionamento o constructo compliance
aos itens pesquisados.

Palavras-chave: colaboragdo na cadeia de suprimentos,
empresas concorrentes, estudo de caso.

ABSTRACT:

Companies continually seek competitive advantage.
Collaboration between companies can be an important
factor to stay competitive. There is extensive academic
research addressing collaboration in the same supply
chain (vertical collaboration). However, collaboration
between companies from different supply chains
(horizontal collaboration) has not been widely addressed
despite increasing implementation in companies. This
study aims to describe and discuss the main
collaboration constructs in the supply chain between
competitors in the auto parts market, which use same
factory to manufacture similar products and thus make
collaboration during production and compete in point of
sales. Extensive literature search was conducted in order
to raise what are the key constructs to implement
success collaboration between competitors. From there,
it was compared the theory with case study in the auto
parts companies. As a result it was confirmed the theory
with practice in the company's auto parts industry, and
the additional construct compliance was added to the
searched items.

Key words: supply chain collaboration, competitors,
case study.
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1. Introducao

Colaboracdo na cadeia de suprimentos (CCS) € uma acdo recente que teve inicio nos meados de
1990 (BARRAT, 2004). A CCS mostra-se uma ferramenta que gera vantagem competitiva frente a
competitividade crescente, globalizagdo e expectativa elevada dos clientes e fornecedores
(SIMATUPANG, SRIDHARAN, 2002).

O uso da CCS tem sido ampliado de ambientes internos da empresa, para fornecedores, clientes,
empresas autdbnomas e até concorrentes. Este artigo relata sobre a colaboragdo entre concorrentes,
um fendmeno que tem capturado um grande nivel de atencdo devido a crescente pratica nas
empresas (RITALA, GOLNAM, WEGMANN, 2014) mas ainda com poucos estudos (BENGTSSON,
KOCK, 2000; RITALA, GOLNAM, WEGMANN, 2014 ).

A implementacdo da CCS tem obtido resultados aquém da expectativa o que é surpreendente
considerando os beneficios que sao reivindicados e da aparente simplicidade desta pratica
(SIMATUPANG, SRIDHARAN, 2002; BARRAT M., 2004; HOLWEG et al., 2005, DAUGHERTY et al,
2006). Apesar de estarmos numa época em que todos falam de colaboragdo, desde os
colaboradores de chao de fabrica até o presidente, ainda ndo se domina como gerenciar / conduzir a
CCS (DAUGHERTY P. et al, 2006).

Desta forma, este estudo tem como objetivo estudar a colaboragdao na cadeia de suprimentos entre
concorrentes e entender os principais constructos para uma colaboracdo bem-sucedida. O objetivo é
responder a seguinte questao: Quais sao os principais constructos para uma implementagao com
sucesso da CCS entre empresas concorrentes?

Para responder a esta questdo foi realizado um estudo de caso em uma fabrica que produz auto-
pecas. Sao manufaturados produtos com a mesma finalidade com marca prépria e marca de
terceiros. Desta forma, existe a colaboracao durante a producao através do uso do mesmo recurso
produtivo e a competicao na venda para montadora e revendedores after-market.

O estudo contribui para o conhecimento da CCS através da teoria abordada, andlise de resultados
obtidos em um estudo de caso em uma empresa no setor de autopecas e da identificacdo dos
principais atributos para efetivacdo da CCS, auxiliando as empresas no processo de tomada de
decisao sobre implementagao CCS entre empresas concorrentes.

Nas préoximas secées sao apresentados o ambiente tedrico da CCS, consolidagdao dos principais
constructos sobre a CCS e metodologia utilizada. Os resultados obtidos sao discutidos em relagao ao
referencial teodrico. Posteriormente, consideracdes e conclusdes sao apresentadas.

2. Fundamentacao Tedrica

A seguir, é apresentada a fundamentacao tedrica, abordando definicao, objetivos, constructos e
formatos da CCS.

2.1 Visao Geral da Colaboracao na Cadeia de Suprimentos

CCS ocorre quando duas ou mais empresas ou setores autdnomos atuam juntos no planejamento e

execucdo de operacgdes na cadeia de suprimentos (SIMATUPANG, SRIDHARAN, 2002). Parceiros da

cadeia de suprimentos trabalham juntos através de objetivos comuns e obtém mais beneficios juntos
do que se atuassem isoladamente (MANTHOU, VLACHOPOULOU, FOLINAS, 2004; SHEU,YEN, CHAE,

2006).

Yong Zeng et al (2012) afirmam que o maior objetivo da CCS é criar sinergia para obtencao de
vantagem competitiva entre Empresas parceiras.

A colaboracdo entre empresas pode facilitar focos estratégicos e operacionais, permitindo aos
membros das cadeias de suprimentos individuais explorarem suas competéncias principais e assim,
fortalecer a cadeia de suprimentos inteira (DAUGHERTY et al., 2006).

Estudos sugerem que os beneficios da colaboracado incluem: reducao de custos, compartilhamento do
risco, acesso a capital financeiro, ativos complementares, agilidade de aprendizado , transferéncia de
conhecimento (BENGTSSON, KOCK, 2000; PARK, MEZIAS, SONG, 2004) e melhoria do desempenho
ambiental (ALBINO, DANGELICO, PONTRANDOLFO; 2012).



2.2 Constructos para sucesso da Colaboracao na Cadeia de
Suprimentos

Utilizando as palavras-chave colaboracdo na cadeia de suprimentos, empresas concorrentes e estudo
de caso, foi feita revisao bibliografica onde se apurou os principais constructos necessarios para o
sucesso da Colaboracao entre parceiros. Inicialmente foram revisados treze artigos porém oito
artigos foram selecionados pois estes citavam no minimo dois constructos, conforme informacédo
constante no Quadro 1:

Quadro 1: Principais constuctos para sucesso da colaboracao

Aryee | Mei Yong Gunther | Kobe Cuervo, Barratt = Daugherty @ Total
, Cao, Zeng Schuh Naesens, = Daniel M. P. etal.
Gilbert | Qingyu = et al. et al. Ludo et al (2004)  (2006)
(2006)  Zhang | (2012) (2014) @ Gelders, | (2016)
(2011) Liliane
Pintelon
(2009)
Confianga
¢ X X X X X X 5
Compartilhamento da
informacgdo X X X X 5
Visdo estratégica/
Compatibilidade dos X X X X 4
parceiros
Coordenagao
(alinhamento divisdo dos X X X 3
recursos)
Seguranga das
informagdes X X 3
confidenciais
Cooperagdo (objetivo
peragdo (obj X X X 3

congruente)

Confianga é tido como essencial no processo da Colaboragdo. Cria uma atmosfera onde as pessoas
vao deliberar e renegociar numa base de dar e receber, em vez de desistir quando conflitos surgirem.
Reduz custos que podem ocorrer devido a monitoramento e controle por evidencias de oportunismo
que podem ocorrer quando nao ha relacgbes de confianca (ARYEE, 2006).

Compartilhamento da informacao cria sinergias para obtengao de vantagem competitiva entre
parceiros que € o maior objetivo da CCS (ZENG et al, 2012). Como citam CAO e ZHANG (2011),
isto se refere a troca de dados relevante, de forma acurada, completa. A informacdo é partilhada
em tempo habil com os parceiros da cadeia. E a disposicao de tornar os dados estratégicos e taticos
, como o nivel de estoques, previsdes, promogdo de vendas, estratégias de marketing e estratégias
disponiveis para as empresas que colaboram da cadeia de suprimentos .

A Visdo Estratégica, conforme relatam DAUGHERTY et al. (2006) engloba selecionar os parceiros
compativeis, atender as necessidades e capacidades inter-organizacionais, definir padroes, métricas,
objetivos e procedimentos em um horizonte de 1 a 5 anos. Esforcos de colaboracdo frequentemente
falham porque estes fatores criticos de longo prazo sao negligenciados. Estabelecer, desenvolver e
manter a Colaboragdo entre empresas requer tempo e recursos e, desta forma, checar a
compatibilidade das companhias previamente é muito importante (NAESENS K, GELDERS L.,
PINTELON L.,2009).

Coordenacdo exige gerir recursos disponiveis de seus membros, sincronizar tarefas e alinhar as
atividades. Esta definicdo esta diretamente relacionada a produtividade. Desta forma, otimizar
coordenacdo entre atividade intra-organizacionais frequentemente resulta em ganhos de
produtividade comparando-se em atuar isoladamente.(GUNTHER et al, 2014).



A Colaboragcao requer massiva troca de informacdo entre os parceiros. Todavia, 0s parceiros podem
ser também potenciais competidores e desta forma, a Seguranca nas informagdes confidenciais,
principalmente as propriedades intelectuais, durante a Colaboracdao é um importante desafio (ZENG
et al, 2012) e esta estritamente relacionada ao item Compartilhamento da Informacéo, citado acima.

Cooperacgao indica que as entidades envolvidas reconhecem o objetivo da CCS e, consequentemente
trabalham em conjunto a fim de alcanca-lo. H4 uma congruéncia de objetivos entre os parceiros e
toda a cadeia de suprimentos (CAO, ZHANG, 2011). E o alinhamento dos objetivos. O comportamento
cooperativo induz a um melhor desempenho das organizacoes e deve ser facilitado e incentivado
através da lideranca (GUNTHER et al, 2014).

2.3 Formatos de Colaboracao

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 1):

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

e Horizontal: colaboracdao ocorre entre cadeias de suprimentos diferentes, realizando mesmo tipo de
atividade e/ou servigos. Inclui a Colaboragdo com Competidores, entre Empresas nao-concorrentes e
interna.

FIGURA 1: Escopo geral da colaboragao
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Fonte: Barrat (2004)

Cada formato de Colaboracao possui caracteristicas e aplicagdes distintas. No quadro 2, ha exemplos
de Colaboracdes que obtiveram sucesso:

QUADRO 2: Tipos e exemplos da Colaboracao

Tipo Colaboragao Exemplo de Descrigao
Colaboragao

Vertical Externa com Desenvolvimento do Desenvolvimento de um novo produto de
Clientes Produto acordo com pesquisa com o cliente (voice
of customer)
Externa com Vendor Management Fornecedor realiza todo o gerenciamento
Fornecedores Inventory (VMI) de estoques no cliente.
Horizontal/ Interna Sales & Operations Diversos departamentos (Supply Chain,

Vertical Planning (S&OP) Financas, Marketing, Vendas e



Desenvolvimento de Produtos,
Fornecedores etc) alinham quanto ao
perfil de vendas, suprimentos e riscos
num processo ciclico.

Horizontal Externa com Compartilhamento de Empresas concorrentes mas que utilizam
competidores recursos mesmo canal (empresa) de distribuicao/
transporte visando a redugdo de custos.

Externa com Entre produgdo e Uma organizagdo tem um bom produto e
outras produto o outra tem a tecnologia da produgdo.
organizacoes

Fonte: adaptado Barrat M. (2004) e Aryee G. (2006)

A colaboragao entre competidores se refere quando duas ou mais empresas, ha mesma posicao da
cadeia, ou seja, entre atores horizontais, simultaneamente colaboram e competem em um especifico
modelo de negdcios (RITALA, GOLNAM, WEGMANN, 2014).

Embora a colaboragao entre competidores é uma estratégia ganha-ganha, envolve uma alto grau de
interdependéncia entre parceiros e pode haver conflitos (GNYAWALI, PARK, 2011). Além disto, este
tipo de colaboracdo ainda nao foi amplamente explorado (NAESENS, GELDERS, PINTELON, 2009).
Assim é fundamental analisar constructos desta operacao para uma implementacdo com sucesso.

3. Metodologia

Na elaboracdo deste artigo utilizou-se como metodologia uma pesquisa de carater exploratéria,
através de uma revisdo bibliografica a fim de criar uma ampla compreensdo sobre o conhecimento do
tema CCS. Foram selecionados por meio de midia eletrénica e bibliografias, autores e estudos que
abordassem o assunto da pesquisa, considerando-se a questao problema deste estudo. A partir
disso, construiu-se uma tabela na qual foram consolidadas os constructos necessarios para efetivacao
da CCS.

Um estudo de caso do tipo longitudinal, ou seja, que investiga o presente, foi realizado para
comparar pratica e teoria dos atributos criticos na colaboracdo do tipo horizontal e entre empresas
concorrentes.

Foi feita uma entrevista semi- estruturada numa empresa que fabrica pecas automotivas para
montadoras e revendedores after-market. Nesta fabrica, € manufaturado produtos com a mesma
finalidade com marca prépria e marca de terceiros. Desta forma, existe a colaboragdo durante a
producdo utilizando a capacidade produtiva ociosa para producdo de produtos similares mas de
outras marcas, e a competicao na venda para montadora e revendedores after-market destes
produtos.

4. Resultados e discussao

A Empresa estudada € uma multinacional que atende a varios setores industriais ha mais de 50 anos
no Brasil. O estudo foi restringido para a area de filtracdo de ar de cabines para aplicacdes
automotivas. A empresa é lider de vendas para as montadoras mas tem uma pequena parcela de
share de mercado de reposicao after-market.

Os produtos de auto-pecas devem atender as caracteristicas de performance, material e
dimensional. Sendo que esta ultima, a dimensional, ndo se altera entre as varias marcas, as demais
caracteristicas podem ser alteradas conforme especificacdo do cliente. Assim, o uso final das auto-
pecas é o mesmo, mas ha alteracdo na especificacdo de material e performance conforme o
fabricante/ marca.

Quais os critérios para a Empresa fazer a Colaboracdo com os concorrentes? Conforme entrevista,
estes constructos foram abordados:

» Confianca: é feita a Colaboracdo apenas com empresas que tem renome, geralmente multinacionais,
reconhecimento consolidado no mercado.



o Compartilhamento e Seguranca das informacées: as caracteristicas do material e respectiva performance
é feita de forma confidencial através de contrato entre ambas as partes. Demais informacgbes sao
obtidas em processos normais de planejamento e comercial. Assim, o compartilhamento e seguranga das
informacgdes estdo interligados, conforme ja identificado na teoria.

» Visdo estratégica: a visao do fabricante é manter sua marca prépria lider nas montadoras automotivas,
as quais reconhecem a qualidade e performance superior de seus produtos. Ser lider no setor de
reposicdo after-market nao é primordial. A marca prépria do fabricante ndo tem reconhecimento neste
mercado, as demais marcas tem um reconhecimento maior. E desta forma, fazer a colaboragao na
producdo com empresas lideres nesta area ndo é uma ameaca, é uma estratégia.

* Coordenacdo: as atividades de producgao, visando aumentar a produtividade e atender a todos os pedidos
é feito pelas areas de Planejamento e Comercial entre as empresas.

o Cooperacdo: isto ocorre naturalmente entre as diversas areas das empresas, principalmente Comercial e
Planejamento.

Um outro constructo que foi abordado durante a entrevista foi Compliance, que significa agir com

ética, em conformidade com leis, regulamentos externos e internos, bem como detectar e tratar

qualquer desvio ou inconformidade que possa correr. Para o processo em estudo, implica em fazer
produtos que atendam as especificacdes e performance solicitadas. Estar em compliance é uma
preocupacao essencial para este fornecedor.

Desta forma, todos os constructos abordados na teoria foram introduzidos pela Empresa deste estudo
de caso, adicionando-se o constructo Compliance, devido a crescente preocupagdao com a
atendimentos aos regulamentos internos e externos.

5. Conclusao

Este estudo teve como objetivos conceituar os processos de colaboracao na cadeia de suprimentos e
compreender os principais constructos na colaboragdao entre empresas concorrentes, que € uma agao
crescente nas empresas e ainda ndo é totalmente compreendido pela literatura.

Estudo de caso em uma empresa de auto-pecas foi realizado a fim de relacionar os constructos
abordados entre a literatura e a pratica. O presente estudo de caso confirmou os constructos
presentes na teoria como Confianca, Compartilhamento e Seguranca das Informacoes, Visao
Estratégica e Coordenagao, Cooperagdo. E que o elemento Compliance também torna-se um
importante fator para o sucesso de uma colaboragdo entre empresas concorrentes.

Pode-se afirmar que este estudo trouxe contribuicdes tanto em termos académicos como
empresariais. A revisdo da literatura contribuiu na consolidagao dos conceitos e formatos
relacionados a CCS e o meio empresarial podera fazer uso para aplicacdao da colaboragdo com
empresas concorrentes.

Um limite desta pesquisa estd na auséncia de mais estudos de caso sobre este assunto. Desta forma,
ha oportunidades de pesquisas futuras de levantamento dos constructos de colaboracdo entre
empresas concorrentes em setores automobilisticos e demais setores.
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