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RESUMO

z

Gerenciar aliancas entre organizagdes € desafiante e instiga pesquisas que jd
proporcionaram aprendizado razodvel sobre alguns aspectos do tema. No entanto, a
persisténcia de altos indices de falhas em aliancas continua a instigar investigacdes, a
exemplo desta pesquisa. Para tal, duas suposicdes foram consideradas. A primeira foi que
objetivos ndo-declarados e ocultos existiriam em uma propor¢do tal sobre os declarados que
seriam capazes de distorcer as medidas de performance das aliangas. A segunda suposicdo foi
de que os gestores ndo estariam observando um conjunto suficientemente abrangente de
fatores capazes de embasar sua gestdo. O objetivo geral da presente pesquisa foi investigar a
existéncia dos objetivos ndo-declarados pelas organizagdes-mae nas aliancas, sua relevancia
frente aos declarados e seus reflexos nas medidas de performance das aliancas. Antes das
investigagdes empiricas, foi organizada uma série de fatores de gestdo e foi proposta uma
tipologia contendo oito tipos de objetivos relacionados as aliangas. Os dados foram coletados
em duas etapas, uma de estudos de caso e outra de survey. Em dois casos estudados ficou
demonstrada a presenga de vdrios tipos de objetivos, incluindo declarados e ocultos. Também
evidenciou-se a fragilidade dos processos de gestdo das aliancas prevista na segunda
suposicdo inicial da pesquisa, especialmente no que diz respeito ao planejamento e ao
controle das suas atividades. Através da survey foi verificado que a performance devida a
objetivos ndo-declarados tinha valor representativo em relacdo ao valor da performance
devida aos objetivos declarados. Para a amostra investigada de 78 aliancas formadas por
empresas do setor industrial do estado do Rio Grande do Sul confirmou-se a suposicdo inicial
da possibilidade de que os resultados das avaliagdes de performance seriam distorcidos se ndao
fossem consideradas as parcelas de performance relativa aos objetivos ndo-declarados (e
ocultos). Esses resultados refor¢caram a necessidade dos gestores das aliangas reverem os
métodos de gestio e de medi¢do da performance das aliangas, incluindo na sua estimativa as

parcelas referentes a realizacdo dos objetivos nao-declarados.

Palavras-chave: gestdo de aliangas, objetivos ndo-declarados, objetivos ocultos.



ABSTRACT

Managing alliances between organizations is a challenging task, which has encouraged
research that has provided reasonable learning about some aspects of the theme. However, the
persistence of high failure rates continues to instigate investigation, like the present research.
For this reason, two basic assumptions were taken into account. The first assumption was that
non-declared and hidden objectives existed in such a proportion in relation to the declared
ones that they could distort the measures of the performance of alliances. The second
assumption was that managers would not be observing a sufficiently broad range of factors
capable of sustaining their management. The general aim of this research was to investigate
the existence of non-declared objectives by parent organizations in the alliances, their
relevance to the declared ones and their consequences in measuring the performance of
alliances. Before the empirical investigations, a series of management factors was organized
and a typology containing eight types of objectives related to the alliance was proposed. Data
were collected in two stages, one in case studies and another one in a survey. In two cases
studied, the presence of several types of objectives, including declared and hidden ones was
demonstrated. The fragile character of the alliances’ management processes predicted in the
second initial supposition of the study, especially in what regards the planning and controlling
of their activities, was also evident. Through the survey it was found that the performance
attributed to non-declared objectives had a significant value in relation to the performance
value of the declared objectives. For the investigated sample of 78 alliances formed by
industrial sector firms of the state of Rio Grande do Sul, the initial assumption was confirmed
about the possibility of the results of evaluations of performance being biased if the partial
performance related to the non-declared (and hidden) objectives had not been considered.
These results emphasized the need for alliance managers to review their management and
alliances performance measurement methods, including in their estimate the partial

performance related to the achievement of non-declared objectives.

Key words: management of alliances, non-declared objectives, hidden objectives.



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Relagdo entre os estdgios das aliancas definidos por Das e Teng (1999) e

Techemayer (2002) .....ceeeeeuiiiiieeee ettt e ee ettt e e e eee ettt eeeeeseseantbaeeeaeesssnsnseneeeessnns 23
Quadro 2: Fases, estdgios e subestagios das aliangas ............ccceevviiiiieniiiie e 24

Quadro 3: Tipos de recursos e preferéncias estruturais das organizagcdos ao formarem aliangas

..................................................................................................................................... 29
Quadro 4: Tipos de medida de performance ..............oeeeiuieeeeiiiieeieiiee et 44
Quadro 5: Modelo tedrico do processo de gestdo de AE........ccoovvviiiiiiieiniiiiiiiieeee e, 51
Quadro 6: Riscos associados a cada estagio das aliangas. .........ccceeceeeeeiiiieeeniiieeeiieee e 55
Quadro 7: Varidveis que influenciam a eficicia de aliangas tecnoldgicas..........cccecuveeeenuneeee. 57

Quadro 8: Fatores de gestdo originados nas fases de pré-alianca e alianga propriamente dita 62
Quadro 9: Outros fatores de gestdo originados na pré-alianca e alianca propriamente dita.... 64

Quadro 10: Fatores de gestdo das aliancas originados na estratégia das organizagcdes-méae e no

ambiente INSIEUCIONAL .........coiiiiiiiiiiiiie ettt 66
Quadro 11: Relagéo geral dos fatores de gestdo de aliangas..........ccceeeeeieieeeeiieeeiiieee e, 70
Quadro 12: Protocolo geral (fatores de gestdo gerais).......ccoocueeernieeeerniiieeeiniieeeniieeeeniieeeenn 96
Quadro 13: Protocolo especifico (fatores de gestao especificos).......ccevvriurreriiiireriiieeenneen. 97
Quadro 14: Objetivos relacionados a alianga do €aso 1........cccceereiiiiiiriiiiireniee e 127
Quadro 15: Objetivos relacionados as aliancas do caso 2........c..eeeerieveierriiiieeriiiee e 147
Quadro 16: Varidveis da PESQUISA -...eeeeeuuuieeerieiieeeeieieeeeiiieeeeeteeesettteesseteeseneeeeeeneeeeeenaes 158
Quadro 17: caracterizacdo da amostra quanto a drea das empresas-mae respondentes......... 160
Quadro 18: Tipos de aliancas quanto ao setor da industria das empresas respondentes ....... 166
Quadro 19: Grau de importancia dos objetivos das parcerias..........cceeeeeeveeeeereeeeeeceeeeennnne. 167
Quadro 20: Grau em que os objetivos foram acordados entre as parceiras ...............cccee...... 168
Quadro 21: Grau de realizacfo doS ODJELIVOS. ...cceeiueiiieiiiiieeeiiee ettt 169
Quadro 22: N° de contratos assinados POr PETiodO.......ccuuiererieireerriiieeeeiiee et 170

Quadro 23: N° de parcerias implementadas por perfodo ...........cccovvveeeriiiieeinniieeiniieeene 170



Tabela 1:
Tabela 2:
Tabela 3:
Tabela 4:
Tabela 5:
Tabela 6:

Tabela 7:

LISTA DE TABELAS

Coeficientes, constantes e indices das andlises de regressao........cccveeeenveeeennuneeen. 171
Valores das performances devidas aos objetivos declarados e ndo-declarados..... 173
Valores das performances devidas aos objetivos iniciais e emergentes................ 174
Valores das performances parciais para a amostra geral..........ccoccceeeeerieeennnnen.. 175
Valores das performances parciais para aliangas tipo 2 ..........ccceeeveeeeeriieeeeeneen. 175
Valores reduzidos das performances parciais para a amostra geral ...................... 176
Valores reduzidos das performances parciais para aliangas tipo 2 ...........ccceeueee. 176



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Aliancas estratégicas em termos do grau de integragdo vertical com a empresa-mae

..................................................................................................................................... 28
Figura 2: Modelo de relacionamento entre medidas de performance de AE......................... 45
Figura 3: Modelo de controle de feedback em AE .............ccoooiiiiiiiiiiiiiie e, 48
Figura 4: Esbo¢o de um modelo esquematico de gestio de aliangas...........cceevveeeeeeieeeennnen. 52
Figura 5: Tipos de objetivos relacionados a uma alianga ........ Error! Bookmark not defined.
Figura 6: Desenho da PeSqUISa..........eeiiriiieiiiiiieeiiiieee ettt ettt et 86

Figura 7: Relacionamento entre performances e satisfacdo da empresa-méae com a alianga... 89



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

AE -Aliancga estratégica

ANFAVEA - Associag¢do Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores
CAPES - Coordenacgido de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
CE - Conformité Européenne (Norma de Conformidade Européia)

ECT - Economia dos Custos de Transagdo

EL - quantidade de efeitos laterais

FQ - freqiiéncia de quebra do acordo

HEC - Ecole des Hautes Etudes Commerciales

IA - importancia da alianga para a estratégia geral da empresa-mae

ISO — International Standard Organization (Organizacdo Internacional para Padronizagdo)
JV - joint venture

MC - nimero de modificacdes realizadas no contrato

MRP - Manufacturing Resource Planning (Planejamento das Necessidades de Materiais)
NT - diferenca de nivel tecnoldgico entre as empresas-méae

ODE - objetivos declarados emergentes

ODI - objetivos declarados iniciais

ONDE - objetivos nao-declarados emergentes

ONDI - objetivos nao-declarados iniciais

PDE - performance devida aos objetivos declarados emergentes

PDEE - Programa de Doutorado no Pais com Estdgio no Exterior

P&D - pesquisa e desenvolvimento

PDEC - performance devida aos objetivos declarados emergentes comuns

PDEP - performance devida aos objetivos declarados emergentes privados
PDI - performance devida aos objetivos declarados iniciais

PDIC - performance devida aos objetivos declarados iniciais comuns

PDIP - performance devida aos objetivos declarados iniciais privados
PE - performance devida aos objetivos emergentes

PI - performance devida aos objetivos iniciais



PN - extensdo do periodo de negociagio

PNDE - performance devida aos objetivos ndo-declarados emergentes

PNDEC - performance devida aos objetivos ndo-declarados emergentes comuns
PNDEP - performance devida aos objetivos ndo-declarados emergentes privados
PNDI - performance devida aos objetivos ndo-declarados iniciais

PNDIC - performance devida aos objetivos ndo-declarados iniciais comuns
PNDIP - performance devida aos objetivos ndo-declarados iniciais privados

PO - Performance devida aos objetivos

PODC - planejamento, organizagdo, dire¢do e controle
QC - Quebec

SOA - Satisfagdo da organizacdo-mée com a alianca
SPSS - Statistical Package for the Social Sciences
TCT - Teoria dos Custos de Transagao

VBR - Visdo Baseada em Recursos



SUMARIO

1 INTRODUGAO 16
2 CARACTERIZAQ[\O DAS ALIANCAS 21
2.1 DEFINIGOES, FASES E ESTAGIOS DAS ALIANCAS 21
2.2 OBUETIVOS DAS ALIANGAS 25
2.2.1 OBJETIVOS NAO-DECLARADOS 27
2.3 TIPOS DE ALIANGAS 28
2.4 ALIANGAS ANTIGAS OU NOVAS, ESTRATEGICAS OU NAO 32
2.5 TEORIAS DE SUPORTE AOS ESTUDOS SOBRE ALIANGAS 36
3 GESTAO DE ALIANCAS 38
3.1 A COMPLEXA TAREFA DE GERENCIAR ALIANCAS 38
3.2 GRAUS E MOTIVOS DE FALHA DAS ALIANGAS 41
3.3 SUCESSO (OU FRACASSO) E MEDIDAS DE PERFORMANCE DAS ALIANGAS 42
3.4 MODELOS PARA GESTAO DE ALIANGAS 47
3.4.1 O MODELO DE CONTROLE DE CALLAHAN E MCKENZIE (1999) 48
3.4.2 O MODELO DE ANALISE DA FORMAGAO E GESTAO DE AE DE TECHEMAYER (2002) 50
3.4.3 ELABORANDO UM MODELO ESQUEMATICO DE GESTAO DE ALIANCAS 51
3.5 FATORES DE GESTAO DE ALIANCAS 53

3.5.1 FATORES DE GESTAO ORIGINADOS NAS FASES DE PRE-ALIANCA E ALIANCA PROPRIAMENTE DITA 54

3.5.2 FATORES DE GESTAO DAS ALIANGCAS ORIGINADOS NAS ESTRATEGIAS DAS ORGANIZAGOES-MAE E NO

AMBIENTE INSTITUCIONAL 66

3.5.3 SUMARIO DOS FATORES DE GESTAO DE ALIANGAS 67

4 TIPOS DE OBJETIVOS RELACIONADOS AS ALIANCAS: O LUGAR DOS

NAO-DECLARADOS NA PERFORMANCE GERAL 71
4.1 OBJETIVOS COMUNS, PRIVADOS, INICIAIS E EMERGENTES 73
4.2 OBJETIVOS DECLARADOS 73
4.3 OBJETIVOS NAO-DECLARADOS E OCULTOS 74
4.4 UMA TIPOLOGIA PARA OBJETIVOS 76
4.5 REVENDO OS METODOS DE MEDIGAO DE PERFORMANCE DE ALIANCAS: QUAIS OBJETIVOS

DEVEM SER CONSIDERADOS NA SUA COMPOSIGAO? 78




45.1
45.2

4.6 SATISFAGAO DAS ORGANIZAGOES-MAE COM AS ALIANCAS

PERFORMANCE DAS ALIANCAS PER SE

79

79

PERFORMANCE DAS ORGANIZAGOES-MAE COM RELAGAOQ AS ALIANCAS

80

4.7 DIFERENTES TIPOS DE OBJETIVOS LEVAM A PERFORMANCES PARCIAIS
4.8 RELAGAO ENTRE AS PERFORMANCES PARCIAIS DAS ALIANGAS E A SATISFAGAO DAS

ORGANIZACOES-MAE COM A ALIANCA

81

82

5 METODO DE PESQUISA

5.1

5.1.1
5.1.2
5.1.3
5.1.4

84

DESENHO GERAL DO ESTUDO

85

FASE 1: ELABORAGOES TEORICO-ANALITICAS (ETAPAS 1 A 3)

86

FASE 2: ESTUDOS DE CASO EXPLORATORIOS (ETAPAS 4 A 8)

87

FASE 3: SURVEY E ENTREVISTAS EM PROFUNDIDADE (ETAPAS 9 A 13)

88

FASE 4: ANALISE CONJUNTA DOS DADOS E CONSIDERAGOES FINAIS (ETAPAS 14 A 15)

5.2 MODELO DE RELACIONAMENTO DE VARIAVEIS PARA A SURVEY

88
89

6 ESTUDOS DE CASO: PROCEDIMENTOS, COLETA E ANALISE DE DADOS 92

6.1

6.1.1
6.1.2
6.1.3
6.1.4

6.2 CASO 1 — APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

6.2.1
6.2.2
6.2.3

6.2.4

6.3 CASO 2 — APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

6.3.1
6.3.2
6.3.3

6.3.4

6.4 ANALISE CONJUNTA E LIMITAGOES DOS ESTUDOS DE CASO

PROCEDIMENTOS DA PESQUISA COM ESTUDOS DE CASO

92

PROCEDIMENTOS PARA COLETA DE DADOS

93

PROTOCOLO DOS ESTUDOS DE CASO

94

METODO DE ANALISE DOS DADOS

98

CONSIDERACOES SOBRE VALIDADE DO CONSTRUTO, VALIDADE EXTERNA E CONFIABILIDADE

DESCRICAO DA ALIANCA

99
100
101

DESCRIGAO E ANALISE DOS DADOS DA PRIMEIRA PARTE DA PESQUISA: CONHECENDO A ALIANCA 102

ANALISE DOS DADOS DA SEGUNDA PARTE: IDENTIFICAGAO DE OBJETIVOS RELACIONADOS A ALIANCA

118

OBJETIVOS RELACIONADOS A ALIANGA

DESCRICAO DAS ALIANGAS

ANALISE DOS DADOS DA PRIMEIRA PARTE: CONHECENDO AS ALIANGAS

126
128
129
130

ANALISE DOS DADOS DA SEGUNDA PARTE: IDENTIFICAGCAO DE OBJETIVOS RELACIONADOS AS ALIANCAS

140

OBJETIVOS RELACIONADOS A ALIANGA

147
148

7 SURVEY: PROCEDIMENTOS, APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS153



7.1 PROCEDIMENTOS DA PESQUISA SURVEY 153

7.1.1 FORMA DE OBTENGAO DOS DADOS 153
7.1.2 RESPONDENTES 154
7.1.3 UNIDADES DE ANALISE 155
7.1.4 QUESTIONARIO: CONCEPCAO, PRE-TESTE E VERSAO FINAL 155
7.1.5 VARIAVEIS DA PESQUISA 157
7.1.6 POPULAGAO E AMOSTRA 159
7.1.7 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DE DADOS 161
7.1.8  CONSIDERAGOES SOBRE CONFIABILIDADE E VALIDADE 161
7.1.9 METODOS DE ANALISE DOS DADOS DA SURVEY 163
7.2 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS DA SURVEY 164
7.2.1 CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS-MAE DAS ALIANGCAS DA AMOSTRA 164
7.2.2  DESCRIGAO DOS RESULTADOS OBTIDOS PARA AS VARIAVEIS DO ESTUDO 165
7.2.3 RESULTADOS DAS ANALISES DE REGRESSAO 171
7.2.4 RESULTADOS DAS ANALISES COMPARATIVAS DAS PERFORMANCES PARCIAIS 172
7.3 ENTREVISTAS EM PROFUNDIDADE 176
7.3.1 [ENTREVISTA 1 177
7.3.2 ENTREVISTA 2 179
7.4 LIMITAGOES DA PESQUISA SURVEY 180
8 CONSIDERACOES FINAIS 182
REFERENCIAS 186
ANEXO A — QUESTIONARIO DE PESQUISA 192

ANEXO B - MENSAGEM ENVIADA AOS PROVAVEIS RESPONDENTES 199

ANEXO C - FORMULARIO DE AVALIACAO PARA FATORES DE GESTAO
ESPECIFICOS 200

APENDICE A - TEORIAS DE SUPORTE AOS ESTUDOS SOBRE ALIANGCAS 206

APENDICE B — OUTRAS VARIAVEIS E SUAS INTERRELACOES 214



16

1 INTRODUCAO

No mundo contemporaneo as organizagdes buscam ao mesmo tempo aumentar a
qualidade dos produtos e a sua velocidade de produgdo. Como esse comportamento é
generalizado, a disseminagdo dos avangos tecnoldgicos nem sempre representa fontes de
vantagem competitiva. Obter uma performance diferenciada e alcancar o sucesso exige que a
gestdo das organizagOes seja criativa e corajosa, com a adocdo de estratégias arrojadas tais

como a cooperagao interorganizacional.

Nas ultimas décadas as organizacdes passaram a formar uma variedade consideravel
de arranjos interorganizacionais, tais como clusters, cadeias, redes, aliancas e outros. Entre as
diversas formas de cooperacdo ja caracterizadas, este estudo enfoca as aliancas entre duas
organizagdes, por representarem arranjos basicos que podem servir como ponto de partida

para estudos sobre outras formas de cooperagao.

O campo de estudos da formacdo de aliangas ndo € novo no meio académico. A partir
da segunda guerra mundial avolumaram-se estudos sobre joint ventures (JV) e, nas ultimas
décadas do século XX intensificaram-se as investigacdes sobre as aliancas formais
(contratuais) e informais. Essa amplia¢do do foco dos estudos sinaliza as modificacdes que
tém ocorrido no perfil geral das aliancas e pode ser interpretada como uma evolugdo do tema,
pois reflete o rdpido crescimento das aliancas nos periodos recentes (PARKHE, 2006) e atesta
a remanescente necessidade de estudos complementares, a exemplo das aliancas entre
empresas privadas, cujo tema “é relativamente novo na literatura de gestdo estratégica,

marketing e negdcios internacionais (ibid., 2006, p.369)”.

Tendo em conta como variam as definicdes e as qualificacdes das aliancas na
literatura, hd que se estabelecer algumas consideracdes para o dmbito do presente estudo.
Nele, as aliancas sdo consideradas como empreendimentos conjuntos de duas organizagdes
que objetivam tornar-se mais competitivas, através de uma relacdo de cooperagdo. Quanto ao
critério de formalizagdo, admite-se que cada uma seja enquadrada em um dos seguintes tipos
bésicos: aliancas formais que constituem uma nova empresa com cardter juridico especifico -
Jjoint ventures (JV); aliancas constituidas por acordos formais, por tempo determinado ou ndo,
sem configurar nova empresa; e aliangas constituidas por acordos informais. Quanto a
natureza da relacdo entre as organizacdes que formam aliancas (organizagdes-mae), as

aliancas podem ser do tipo cliente-fornecedor ou entre empresas do mesmo nivel da cadeia de
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suprimentos, caso em que sdo concorrentes de fato ou em potencial (adaptado da classificacdo

de TIDD et al., 2001).

Quanto a qualificacdo, as aliangas tém sido chamadas ora de estratégicas, ora de novas
ou antigas, e assim por diante. Tais qualificacdes ndo t€m sido suficientemente convergentes
nem esclarecedoras, dando margem a longas discussdes tedricas que vao desde os limites
conceituais entre aliancas e outros arranjos interorganizacionais, passando por tipos de
aliancas e chegando as questdes mais recentes como a determinagdo de indicadores de

performance para aliangas.

Portanto, embora visivel a crescente atencdo dada pelos pesquisadores ao tema da
gestdo de aliangas, a literatura académica aponta lacunas que precisam ser preenchidas para o
seu entendimento efetivo, que poderd levar a melhoria dos processos de gestdo. Uma dessas
lacunas sdo os altos indices de falha ou insucesso que persistem e t€m sido registrados ao
longo do tempo. Pesquisadores como Das e Teng (1999; 2001), Tidd et al. (2001), Lam
(2004), De Man (2005) e Todeva e Knoke (2005) relatam que aproximadamente 50% das
aliancas que sdo formadas acabam falhando. Esses dados sobre falhas sdo preocupantes e

remetem a necessidade de novas investigacoes a respeito da gestdo das aliancas.

O processo de gestdo foi e tem sido amplamente investigado, desde que Simon (1947)
olhou para dentro da firma e adicionou as discussdes econdmicas correntes a questdo interna
da tomada de decisdo. De 14 para cd, a maioria dos estudos realizados no campo das
organizagdes sugere que a sua gestdo seja complexa por natureza. Em vista disso, o que dizer
sobre a gestdo das aliangas, dada a sua constitui¢do pluri-organizacional? Doz e Hamel
(2000) explicitam a dificuldade de gerenciar aliancas ao afirmarem que poucos gerentes estao
preparados para um mundo em que as fronteiras entre a colaboragdo e a concorréncia sio

indefinidas.

Andlises dos motivos que poderiam fazer com que os indices de falha permanecam tao
elevados levaram a elaboracdo de duas suposicdes tedricas. A primeira suposi¢do € a falta de
visdo integrada dos fatores de gestdo de aliangas por parte dos seus gestores. Tomando como
base as idéias de Fayol (1994) de que uma gestao efetiva deve ser sustentada pela integracéo
de previsdo, organizagdo, comando, coordenacdo e controle, pode-se questionar a grande
maioria dos estudos sobre gestdo de aliangas, os quais enfatizam um ou alguns destes
elementos em detrimento dos demais. Além disso, hd que se considerar a provavel existéncia
de um conjunto de fatores capazes de influenciar o desempenho das aliangas cuja origem nao

estaria diretamente relacionada a elas nem tampouco seriam objeto de dominio de agdo dos
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seus gestores, mas no entanto sua consideragdo alteraria sobremaneira a natureza das decisoes

gerenciais didrias no ambito das aliangas.

A segunda suposicio para o elevado indice de falha das aliancas € a existéncia de
objetivos ndo-declarados relevantes da parte das suas organizagdes-mde). A natureza
complexa das aliangas e seu freqiiente carater estratégico sugere que cada organizagdo-mae
ndo declare a parceira todas as suas inten¢des em formar uma alianca. Uma vez formada,
essas intengdes se transformariam em objetivos, os quais seriam classificados como
declarados ou nao-declarados. Os objetivos ndo-declarados de uma organizagdo-mde podem
estar claros para seus gestores, mas podem ndo ser conhecidos pelos gestores da alianca e
menos provavelmente o serdo por parte da parceira. No entanto, sendo estes objetivos reais, é
natural pensar que deveriam ser considerados na obtencdo de medidas de performance

relacionadas a aliangas. Mas como considera-los se ndo sdo conhecidos?

Essa suposi¢do apdia-se na constatagdo de que tem sido dedicada pouca atengdo a
elaboracdo de medidas de performance das aliangas, especialmente no que tange aos tipos de
objetivos a serem considerados. Quando alguma forma de medi¢ao de performance é sugerida
ou realizada, em geral considera o alcance um ou mais objetivos ou tipos de objetivos; no
entanto, ndo especifica nem define qual tipo de objetivo estd ou estaria sendo levado em
consideracdo (OLK, 2006) nem tampouco garante que esse(s) represente(m) a totalidade dos

objetivos relacionados aquela alianca.

Dentro da categoria de objetivos ndo-declarados estaria localizado um grupo
especifico de objetivos cujo atingimento por parte de uma organizacdo-mie pudesse
representar uma ameaca a performance da alianca ou até mesmo da parceira. Esses seriam o
tipo mais critico com rela¢do ao fend6meno do elevado indice de falhas das aliancas. Pela sua
caracteristica extrema de oportunismo de uma organizacdo-méae, esses objetivos sdo
chamados de ocultos. Sendo os mais dificeis de identificar e gerenciar, sua possivel presenca
exigiria maior atenc@o dos gestores das aliancas, que cientes de que sua existéncia € possivel,
deveriam buscar formas de percebé-los através de algum tipo de sinalizacdo, mesmo que

discreta e indireta.

A consideracdo da existéncia de objetivos ndo-declarados e ocultos impacta
diretamente nas possibilidades de resultados das aliangas em termos de performance. Na
maior parte deste estudo, utilizou-se a expressdo performance relacionada a alianca devido
ao fato de que poderem ser distinguidas ao menos trés performances diferentes tendo em vista

uma unica alianca: sdo a performance da alianga, a performance da organizagdo X com
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relagdo a alianga e a performance da organizagdo Y com relagdo a alianga. Ao modificarem
os valores das performances, os objetivos ndo-declarados e ocultos podem ser a chave para
entender os motivos pelos quais, apesar dos altos indices de falhas verificados nas aliancas,

cada vez mais organizac¢des investem na sua formacao.

Essa discussio envolvendo tipos de objetivos € ainda incipiente na literatura
académica, tendo sido tangenciada por Arifio (1995; 2003) ao diferenciar objetivos comuns e
privados respectivamente como partilhados e ndo partilhados pelas organiza¢des-mae.
Enquanto ser partilhado ou nio é uma condicfo intrinseca a cada objetivo do ponto de vista
de cada organiza¢do-made, ser declarado ou ndo é um estado que depende mais da opcdo de
cada uma delas. Andlises detalhadas das caracteristicas que cada objetivo pode assumir

levaram a construcdo de uma tipologia dos objetivos relacionados as aliancas.

Assim, este estudo buscou constatar a existéncia dos objetivos ndo-declarados e
ocultos pelas organizagdes-mde nas aliancas, sua relevancia frente aos declarados e seus

reflexos na performance das aliangas. Para isso foi necessério:

1) fazer um inventédrio dos fatores de gestdo de aliangas, incluindo resultados de
estudos ja realizados e outros fatores sugeridos a partir das andlises presentes;

2) organizar uma tipologia de objetivos que inclua, entre outros, objetivos declarados
e nao-declarados (ocultos ou nio);

3) verificar a ocorréncia dos fatores de gestdo em aliangas;

4) verificar a relevancia dos objetivos nao-declarados frente aos declarados;

5) estimar os reflexos dos objetivos ndo-declarados na performance geral das aliangas.

Para atingir esses objetivos de pesquisa buscou-se uma abordagem multimétodos que
incluiu estudos de caso e survey, além de anélises tedricas com extrapolagdo de idéias a partir
do conhecimento ja adquirido em estudos prévios. Os estudos de caso foram considerados a
estratégia de pesquisa mais adequada para constatar a existéncia dos objetivos ndo-declarados
e ocultos, o que foi conseguido gragas as andlises das declaragdes dos entrevistados e da
coeréncia entre estes dados de outras fontes. A construcdo tedrica sobre fatores de gestdo de
aliancas realizada nas primeiras se¢des do texto originou os protocolos de pesquisa para os
estudos de caso. A fase de survey, embora ndo se prestando & investigacdo dos objetivos
ocultos, serviu como um complemento na obtencdo de dados que permitiram quantificar
objetivos declarados e ndo-declarados para a amostra da pesquisa de modo a obter-se
condicdes de estimar os reflexos desses dois tipos de objetivos nas medidas de performance

relacionadas aquelas aliangas.
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O texto estd organizado em um total de 9 secdes. A secdo 2 apresenta revisdo da
literatura ja desenvolvida que foi organizada com foco nos objetivos deste estudo. Ela serve
para formar uma base minima de conhecimentos que permitirio melhor interpretacdo e
analise critica das secdes seguintes. Duas definicdes relevantes a discussdo central sobre
gestdo das aliangas sdo introduzidas nesta secdo e permeiam o trabalho: a idéia de alianca
como organizagdo (no sentido original do termo), independente de ser JV, alianga formal ou
informal, e a diferenciacdo entre as fases de pré-alianca e alianca propriamente dita, que sio
separadas pelo evento de fechamento do acordo entre as organiza¢des-mae. No entanto, para
os leitores mais familiarizados ao tema a leitura da secdo 2 pode tornar-se dispensdvel,

circunstincia em que se sugere passar diretamente a proxima se¢ao.

A secdo 3 trata de gestdo de aliancas, incluindo revisdo sobre fatores de gestdo
sugeridos por diversos autores e sugestdo de outros a partir de andlises e medidas de
performance adotadas. Em seguida vem a se¢do 4, considerada a secdo tedrica mais
importante entre todas as que a antecederam, pois se detém na discussido dos objetivos nao-
declarados e ocultos (sub-se¢do 4.3) e na proposicdo de uma tipologia de objetivos
relacionados as aliangas (sub-secdo 4.4) As secdes 5, 6 e 7 abordam a pesquisa empirica
realizada: na secdo 5 encontram-se as defini¢des em termos de métodos utilizados; na se¢do 6
a apresentacdo e andlise dos dados dos dois estudos de caso realizados; na se¢do 7 a
apresentacdo e andlise dos dados da survey. Finalmente, na se¢do 8 podem ser encontradas as
consideracdes finais baseadas na andlise conjunta de todos os dados face ao conhecimento

tedrico até entdo adquirido.

As expressdes alianga e alianca estratégica (AE) foram definidas e diferenciadas na
sub-secdo 2.1.4. Tanto os estudos tedricos quanto a pesquisa empirica ndo se limitaram ao
ambito das AE, embora em alguns momentos (como nos estudos de caso) esse critério tenha
sido utilizado como referéncia por acreditar-se que as questdes em foco nesta pesquisa seriam
mais facilmente verificadas nesse tipo de alianca. No entanto, questdes praticas como a
dificuldade de encontrar nimero representativo de AE para fornecer dados a survey

sobrepuseram-se, e por isso as andlises e consideracdes finais utilizam a expressao aliancac(s).

Para designar organiza¢cdes-mae em geral foram utilizadas no corpo do texto as letras
X e Y, e para indicar as aliancas formadas por elas foi utilizada a letra Z. As letras iniciais do
alfabeto assim como alguns simbolos foram utilizados para designar empresas-mée e aliangas
abordadas nos estdgios de pesquisa empirica, razdo pela qual elas foram introduzidas e

definidas a partir da se¢@o 6.
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2 CARACTERIZACAO DAS ALIANCAS

O conhecimento académico ja desenvolvido sobre alguns assuntos da drea de aliancas
pode ser considerado expressivo em termos de volume, porém levando-se em conta a
diversidade de caracteristicas das aliangas tal montante pode tornar-se insuficiente ou
incompleto. Existem muitos estudos sobre formacdo de aliancas, por exemplo, porém ha
sempre que questionar- se sobre sua aplicabilidade frente a cada nova arquitetura de alianca

verificada.

Essa sub-secdo tem o intuito de expor a variedade de tipos, defini¢des e objetivos das
aliancas, além de breve discussdo sobre as teorias que embasam os estudos sobre aliancas.
Embora a maioria das idéias aqui expostas ja tenham sido apresentadas e discutidas em outros
estudos, sua organizacio foi realizada com vistas ao foco deste estudo, e por isso podem ser
de interesse dos leitores interessados em entender as mintcias que envolvem essa
investigacdo sobre objetivos ndo-declarados pelas organizacdes nas aliancas. Como
contribuicdo foram incluidas nesta secio discussdes sobre organizagdo das aliangcas em fases e

diferenciagdo entre antigas e novas.

2.1 DEFINICOES, FASES E ESTAGIOS DAS ALIANCAS

O termo aliancga € utilizado em muitas dreas do conhecimento, sempre com significado
de unido, agregacdo. Na drea a que se refere este estudo, a maioria dos autores atribui o
mesmo significado a aliangas e parcerias, resultando a expressiva utilizacdo do termo
“parceiras” para designar as organizagdes que originaram as aliancas (YOSHINO E
RANGAN, 1996; HARRIGAN, 1988; DOZ e HAMEL, 2000). Tomadas de modo geral, as
aliancas podem ser estratégicas ou ndo. Serdo estratégicas a uma organiza¢cdo na medida em
que representarem uma oportunidade clara de ganho de competitividade que ela ndo teria
facilmente em outras circunstancias, nem mesmo em outra alianca. Esse cardter estratégico
pode ser explicado na maioria das vezes pelas caracteristicas dos recursos da organizacdo
parceira partilhados na alianca. Quanto mais acentuadas as caracteristicas de mobilidade
imperfeita, dificil imitabilidade e dificil substitutibilidade (DAS e TENG, 2000) dos recursos

do parceiro que estiverem sendo partilhados, maior o carater estratégico da alianga para a
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organizagdo. Assim, o cardter estratégico de uma alianga pode ser maior d perspectiva de uma

organizagdo-mae do que de outra.

Yoshino e Rangan (1996) disponibilizam uma forma usual de definir aliangas
estabelecendo suas trés caracteristicas simultaneas: 1) as empresas permanecem
independentes ap6s a formacdo da alianga; 2) as empresas compartilham os beneficios
gerados pela alianca e controlam o desempenho das tarefas definidas para serem executadas; e
3) as empresas parceiras contribuem continuamente em uma ou mais areas estratégicas
cruciais, como tecnologia, produtos e assim por diante. Outra definicio na mesma linha,
porém mais genérica, foi dada por Harrigan (apud BRUNO e VASCONCELLOS, 1996,
p-74), na qual “aliancas estratégicas s@o parcerias estabelecidas entre empresas (joint
ventures, acordos de cooperacdo, etc.) para que trabalhem em conjunto visando atingir

determinado objetivo estratégico”.

Muitas vezes a prépria definicio demonstra a base tedrica que suporta os estudos
sobre aliangas. A maioria das definicdes formuladas nas tltimas décadas deixa transparecer o
aporte da Visao Baseada em Recursos, representada por VBR (BARNEY, 1986; 1991), como
€ o caso de Ménard (2004), Das e Teng (2000) e FEisenhardt e Schoonhoven (1996).
Referindo-se a todos os arranjos hibridos entre a hierarquia e o mercado, Ménard (2004)
considera que o ponto fundamental para a opcdo de consolidd-los € a busca por ativos
complementares, tanto fisicos quanto humanos. Das e Teng (2000, p.33) formularam um
conceito genérico para aliancas estratégicas, afirmando serem ‘“‘arranjos cooperativos
voluntérios entre organizac¢des cujo objetivo € trazer vantagem competitiva para os parceiros”.
Eisenhardt e Schoonhoven (1996, p.137), numa visdo baseada em disponibilidade e
necessidade de recursos, definiram as aliangas como “relacionamentos cooperativos dirigidos

por uma légica de necessidades de recursos estratégicos e oportunidades de recursos sociais”.

Para fins deste estudo, a definicdo de aliangas ndo limita-se a uma base tedrica nem a
visdo de arranjos cooperativos estanques entre organizagdes unitdrias (que sdo organizacoes
tais como encontradas no mercado, independentes organizacional e financeiramente umas das
outras). Consideram-se as aliancas como empreendimentos conjuntos de organizacoes
unitdrias que envolvem cooperagcdo em uma ou algumas atividades, e onde cada parte busca,
através de sua insercdo na rede social da outra parte e do acesso a determinados recursos que
ela propicia, atingir vantagens competitivas em relacdo as demais organizacdes no mercado.
Esses empreendimentos, formalizados ou ndo, sdo novas organizacdes no sentido de que estas

sdo “grupos de individuos que tém interesses comuns, julgam que as ac¢des individuais sdo



23

menos eficientes que a agdo coletiva destinada a contemplar seus interesses e atuam, sob

certas circunstancias, de maneira coordenada” (SAES, 2000, p.168).

Tendo em vista a consideragdo das aliangas como organizagdes, fica determinado que
elas existem a partir do momento em que as organizagdes-mae estabelecem empreendimentos
conjuntos. Aqui, é necessario um retorno a literatura para verificar quais os estagios pelos
quais passam as aliangas, e se a origem da existéncia do que € chamado de alianca coincide
com o inicio do empreendimento comum, conforme definido no pardgrafo anterior. Para tal,
utilizou-se as classificacdes em estagios de Das e Teng (1999) e de Techemayer (2002). Para
Das e Teng, os estdgios que compdem as aliancas estratégicas sdo a selecdo do parceiro, a
estruturacdo da alianga, sua operagdo e sua avaliacdo. Techemayer (2002) seguiu quase
textualmente a proposicdo de Bruno e Vasconcelos (1996), e considerou os estigios de
definicdo estratégica, escolha da parceria, negociacdo (ou escolha) do projeto, implementagao
(ou execucdo) e encerramento (ver relacdo entre essas duas classificacdes em estdgios no
quadro 1). Nos dois trabalhos percebe-se que os autores consideram a existéncia de aliangas
desde momentos anteriores ao momento em que se estabelece um empreendimento conjunto
das organizacdes-mae: no caso de Das e Teng, ja € considerada a existéncia das aliancas na
selecdo da parceira, e no caso de Techemayer, ainda antes, na defini¢do estratégica das

organizagdes-mae.

Estagios das aliancas

Segundo Das e Teng (1999) Segundo Techemayer (2002)
definicdo estratégica

selecdo do parceiro escolha da parceria

estruturacdo da alianca negociagdo/escolha do projeto

operagdo da alianca implementacio/execucao

avaliacdo da alianca encerramento

Quadro 1: Relacio entre os estagios das aliancas definidos por Das e Teng (1999) e Techemayer (2002)

Os estagios de selecdo do parceiro e estruturacio da alianga (DAS e TENG, 1999) sdo
por natureza de interesse particular das organiza¢des que buscam formar uma alianga, e por
isso considera-se que sejam gerenciados por cada uma das organizacdes-mae de acordo com
seus interesses particulares; nos demais estigios considera-se que a gestdo seja conjunta, com
o foco nos interesses comuns das organizagdes parceiras. Sob a mesma linha de raciocinio,

pela classificacdo de Techemayer (2002), as empresas-mae gerenciam independentemente 0s
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tr€s primeiros estigios, e, nos dois ultimos, as atividades e a gestdo sdo conjuntas dos
parceiros. O reconhecimento das aliangas como organiza¢des € 0s marcos que separam essas
duas formas de gerenciamento (gestdo independente e gestdo conjunta) suscita a separagcdo
dos estagios das aliancas em dois blocos, que facilitard os estudos e andlises subseqiientes.
Essa organizacdo em estdgios considera que estes estdo separados pela acdo de fechamento do
acordo de cooperacdo, momento a partir do qual existe um empreendimento conjunto, e que
no caso das aliancas formais é o estabelecimento do contrato. Para fins desta pesquisa,
portanto, considera-se que antes do contrato, ainda ndo havia efetivamente uma “alianca”,
mas uma fase preliminar a ela, denominada de pré-alianga. Na ocasido da assinatura do
contrato € criada a alianca propriamente dita, com caracteristicas de uma nova organizagdo. O
quadro 2 abaixo organiza e sumariza os estdgios considerados por Das e Teng e Techemayer,
demarca as fases sugeridas de pré-alianca e alianga propriamente dita e insere um

detalhamento para os estagios, que foram chamados de subestagios.

Fases Estagios e subestagios das aliancas

Estagios Sub-estagios

Pré-alianca | 1. Definico estratégica

2. Selecdo do parceiro

3. Negociagdo 3.1 Estabelecimento dos objetivos

3.2 Distribui¢do das atividades e
responsabilidades

3.3 Definicdo da forma de monitoramento das
atividades

3.4 Estabelecimento do contrato

Alianca 4. Implementacio 4.1 Implementacgdo das atividades da alianca
propriamente 4.2 Monitoramento das atividades da alianga
dita

5. Encerramento

Quadro 2: Fases, estagios e subestagios das aliancas

Os cinco estagios das aliancas que figuram entre a pré-alianca e a alianca
propriamente dita sdo os seguintes: definicdo estratégica, selecdo do parceiro, negociacio,
implementacdo e encerramento. Os estagios de nimeros 3 e 4 foram subdivididos em
subestdgios, de modo a explicitar subdivisdes consideradas de relevante importancia para as
analises subseqiientes sobre a gestdo das aliangas. Assim, o estidgio de negociacdo é composto

por estabelecimento dos objetivos, distribuicdo das atividades e responsabilidades, defini¢cido
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da forma de monitoramento das atividades e estabelecimento do contrato; o estigio de
implementagdo contém a implementagdo propriamente dita das atividades da alianca e o seu

monitoramento.

Embora as especificacdes do quadro 3 sejam de extrema utilidade para as andlises
deste estudo, a “gestdo de aliangas” aqui abordada utiliza o termo aliang¢a de modo geral, para
expressar conjuntamente as duas fases de pré-alianca e alianca propriamente dita. Apenas

quando houver necessidade as duas fases serdo distinguidas.

2.2 OBJETIVOS DAS ALIANCAS

Entre os objetivos da formagdo de aliancgas, alguns dos mais citados em trabalhos
recentes sdo a melhoria da capacidade de inovacdo (LINNARSSON e WERR, 2004;
OLIVEIRA e GOULART, 2003), a aprendizagem ou aquisicdo de novas competéncias
(FISHER et al., 2002; KHAANA et al., 1998), o desenvolvimento de novos produtos
(LIBONI et al., 2004; TIDD et al., 2001), e a transferéncia tecnolédgica.

Ruffoni e Silva (2000) fizeram uma busca ampla na literatura sobre objetivos das
aliancas, e citam uma lista extensa que demonstra a diversidade das suas possibilidades, a
saber: desenvolver novos produtos e processos, adaptar produtos e processos ja existentes,
reduzir o tempo de desenvolvimento tecnoldgico, reduzir os custos de investimento
tecnoldgico, usar network internacional para troca de informagdes, conquistar novos mercados
(nacionais ou estrangeiros), atingir a quase integracdo vertical, incluir-se num bloco de
grandes empresas, obter economias de escala ou escopo, ter precos competitivos, obter acesso

a canais de comercializacio ja estruturados e superar as barreiras alfandegérias ou legais.

Das e Teng (2000) baseiam-se na VBR para expressar os motivos ou objetivos da
formacdo de aliancas. O trabalho deles destaca o modelo de aprendizagem organizacional de
Kogut (1988a), que mostra uma visdo refinada da formacao de aliancas baseada em recursos
tais como conhecimento e tecnologia, colocando duas razdes possiveis para as organizagdes
formarem aliancas: adquirir o know-how organizacional das outras organizagdes ou manter
seu proprio know-how e apropriar-se de outros recursos. Das e Teng (2000) retomam esse
modelo e o estendem para outros tipos de recursos, resultando em motivos para as

organizagdes participarem de aliancas estratégicas ou realizarem fusdes ou aquisi¢des: (1)
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obtencdo de outros recursos; e (2) retengdo e desenvolvimento de seus proprios recursos pela

combinagdo deles com os recursos das outras organizagdes.

Nessa busca por objetivos caracteristicos de aliancas algumas questdes chamam a
atencdo. Uma delas € a ocorréncia de expressdes com significados semelhantes, como é o

2

caso de “melhorar a capacidade de inovacdo”, “desenvolver novos produtos e processos’ e
“adaptar produtos e processos ja existentes”. Pode ser que para cada contexto em cada aliangca
uma dessas redagdes seja preferivel sobre a outra, porém numa pesquisa bibliografica essa
diversidade de formas de expressdo pode trazer dificuldades de interpretagdo. Outra questiao
que merece destaque € a consideracdo de que “aprendizagem ou aquisi¢do de novas
competéncias” seja ou ndo um objetivo relacionado as aliancas. Embora sejam de reconhecida
importancia nas aliangas em geral, aprendizagem e aquisicdo de conhecimentos ou
competéncias nido foram citadas na revisdo de literatura realizada por Ruffoni e Silva (2000),
por exemplo, que foi uma das mais abrangentes entre as citadas até aqui. Isso poderia ser
explicado pelo fato de que tal objetivo seria intrinseco a maioria das aliancas e demais
relacdes interorganizacionais, e por isso ndo seria explicitado nos contratos formais como um
dos objetivos, e tanto menos como o objetivo principal. Por outro lado, isso também poderia
ocorrer devido ao fato de que aprender, adquirir ou desenvolver competéncias fosse tdo
importante para uma das parceiras ou tdo dificil de ser realizado que ela preferisse nédo
explicitar, limitando-se a declarar os objetivos mais tangiveis. Nesse sentido, pode-se notar
que a maioria dos objetivos das aliancgas trazidos pela literatura académica refere-se a recursos
tangiveis ou recursos de propriedade (MILLER E SHAMSIE, 1996), sendo que os principais
objetivos das organiza¢des-mae na formagdo de aliancas podem estar relacionados ao acesso a
recursos de conhecimento (ibid., 1996). Como tais objetivos seriam mais dificeis de explicitar
e de mensurar, é possivel que os acordos enfoquem mais os recursos de propriedade,
causando uma distor¢do entre os objetivos reais e os formalizados nos contratos. Por causa
dessas dificuldades de mensuracdo, ou ainda propositalmente, as organizagdes-mde podem
muitas vezes deixar de declarar objetivos importantes que as levaram a formar as aliancas. A
sub-secdo seguinte aborda esses objetivos ndo-declarados que por vezes podem também se

enquadrar como ocultos.
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2.2.1 Objetivos nao-declarados

Diversos motivos podem fazer com que alguns objetivos das organizagdes-mae nao
sejam declarados quando formam aliancas. A dificuldade de mensurar a aprendizagem e
outros fatores considerados intangiveis pode levar as empresas a explicitar nos contratos
preferencialmente os objetivos tangiveis, mais relacionados aos recursos de propriedade do
que aos de conhecimento. Além disso, alguns objetivos podem nao ser declarados por opgao
da organizacdo, como parte do seu plano estratégico. Outra razdo pode ainda ser a falta de
reconhecimento de algum objetivo como tal pelas organizagdes até a realizacdo do contrato da

alianca.

No entanto, € necessario que os gestores estejam atentos a todos os sinais que podem
indicar outros objetivos das organizacOes-mde nesses arranjos. Na pratica, isso significa ir
além do conhecimento dos objetivos declarados nos contratos. Apenas conhecendo os
objetivos eles poderdo ser gerenciados e os resultados das aliancas mais condizentes com a

realidade.

Algumas evidéncias da importancia da clareza dos objetivos para a eficicia da alianca
podem ser encontradas na literatura, a exemplo do trabalho de Bruno e Vasconcelos (1996).
Por seu turno, Tidd et al. (2001) detém-se na discussdo de algumas evidéncias dos objetivos
nao-declarados, o que demonstra que o autor possa considerar sua existéncia recorrente na
literatura da drea; porém, a sua abordagem € breve e ndo permite maiores suposicdes além da
sua existéncia. Além disso, essa suposta recorréncia dos objetivos ndo-declarados nio foi

confirmada na ocasido da revisdo de literatura do presente estudo.

Uma evidéncia importante do desajuste entre os objetivos declarados e os nao-
declarados pode ser o alto grau de falhas das aliancas estratégicas, considerando que falhar é
ndo atingir o(s) objetivo(s) principal(is) firmado(s) no acordo. Ao mesmo tempo em que o
nimero de aliangcas formadas t€m crescido no mundo todo, surgem estudos mostrando
percentuais de falha das aliangas em torno de 50%, alguns deles encontrados e registrados por
Todeva e Knoke (2005). Isso sugere que, apesar das aliancas ndo estarem realizando os
objetivos acordados, elas continuam sendo uma estratégia interessante para as organizagdes,
quem sabe, por conta do alcance dos objetivos ndo-declarados que podem até mesmo chegar a
serem considerados ocultos caso sua realizacdo por parte de uma das organizacdes-mae

implique em prejuizos a performance da alianca ou da organizacio parceira. Por ser o foco
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deste estudo, esse tema dos objetivos ndo-declarados e ocultos serd discutido com muito mais

detalhes na secdo 4.

2.3 TIPOS DE ALIANCAS

Assim como os objetivos, a tipologia de aliangas é vasta e diversificada. Entre as
condicdes de grande integracdo vertical (hierarquia) e auséncia desta (mercado), Lorange e
Roos (1996) consideram como formas de AE fusdes e aquisi¢des, participacdes societdrias,
JV e empreendimentos cooperativos formais e informais. No mesmo continuo, eles também
consideram a variacdo da interdependéncia das empresas que constituem as AE. A figura 1 a

seguir representa a tipologia utilizada pelos autores:

; ; mercado
hierarguia PR e Empreendiments  Empreendimento
Fus_un_es”e S epts cooperativo _couperativu
aguisigies formal infarmal
grande < > nenhurm

Figura 1: Aliancas estratégicas em termos do grau de integracio vertical com a empresa-mae
Fonte: Lorange e Roos (1996, p.15)

Para os autores as fusdes e aquisicbes sdo a forma de alianca de maior
interdependéncia entre as citadas na figura 1, que vai sendo reduzida pelo eixo horizontal da
esquerda para a direita, culminando no tipo de alianca de menor interdependéncia, que sdo os
empreendimentos cooperativos informais (LORANGE e ROOS, 1996). Embora largamente
utilizada em estudos anteriores sobre o mesmo tema, essa tipologia mostra-se
demasiadamente genérica para os fins do presente estudo especialmente no que tange aos dois

dltimos tipos de aliangas chamados de empreendimentos cooperativos.

No caso de Das e Teng (2000), eles partem de algumas tipologias ji propostas por
outros autores (MOWERY et al., 1996, KILLING, 1988, e YOSHINO ¢ RANGAN, 1996) e,
utilizando a VBR, propdem a seguinte: joint ventures, aliangas de capital minoritario, aliancas
baseadas em contratos bilaterais e aliancas baseadas em contratos unilaterais. Segundo esses
autores, de acordo com a natureza dos recursos principais disponibilizados por uma empresa

na formagdo da alianca, na inteng¢do de acessar recursos valiosos da sua parceira e de ndo
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perder o controle sobre seus préprios recursos, uma das organizacdes-mde (organizacido X)

terd preferéncia por uma determinada estrutura na formac¢fo de uma alianca com a

organizag@o Y. O quadro 3 facilita a compreensdo dessa classificagao.

Organizacao (X) Organizacio parceira (Y)
Recursos baseados em Recursos baseados em
propriedade conhecimento
Recursos baseados em Aliangas baseadas em contratos Joint ventures
propriedade unilaterais
Recursos baseados em Aliancas de capital minoritdrio Aliangas baseadas em contratos
conhecimento bilaterais

Quadro 3: Tipos de recursos e preferéncias estruturais das organizacaos ao formarem aliancas

Fonte: Das e Teng (2000, p. 45)

Para Das e Teng (2000), as defini¢cdes das aliancas citadas sdo as seguintes:

a) joint ventures seriam o tipo de alianga preferencial das organiza¢des que

b)

c)

contribuem com recursos de propriedade, quando a sua organizagdo parceira
contribui com recursos de conhecimento; constituem entidades separadas das
organizacOes-mde. Entre todas as formas de aliancas, as joint ventures seriam
geralmente consideradas as que proveriam as melhores oportunidades para adquirir
conhecimento ticito e outros recursos baseados em conhecimento das parceiras.
Seriam baseadas na idéia de que a propriedade totalmente compartilhada permitiria
melhor controle dos comportamentos oportunisticos;

aliancas de capital minoritdrio seriam o tipo preferencial das organizagdes que
contribuissem com conhecimento, no caso da sua organizagdo parceira contribuir
com recursos de propriedade; também seriam baseadas na idéia do controle dos
comportamentos oportunisticos pela partilha da propriedade, embora neste caso nio
houvesse a criacdo de uma nova empresa, apenas participacdo de uma organizacio
na propriedade das a¢Ges de outra;

aliancas baseadas em contratos unilaterais seriam o tipo preferido pelas
organizacdes que participassem com recursos principais de propriedade, quando as
parceiras também contribuissem com recursos da mesma natureza. Esse tipo de
alianca trataria da transferéncia de direitos de propriedade bem definidos, tais como
troca de tecnologias por divisas em contratos de licenciamento. Outro exemplo

seria os acordos de distribuicdo e os contratos de P&D. Uma caracteristica-chave
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desse tipo de aliangas seria cada organizagdo poder levar adiante suas obrigagdes de
forma independente. Tais contratos tenderiam a ser completos e especificos, e a
relacdo a manter baixos niveis de coordenacgio e colaboracdo, o que poderia indicar
a ocorréncia de baixos niveis de integrac@o entre as organizagdes aliadas;

d) aliancas baseadas em contratos bilaterais seriam o tipo preferido pelas organizagdes
que participam com recursos principais de conhecimento, quando as parceiras
também contribuem com recursos da mesma natureza. Nessas aliancas, as parceiras
sustentariam a produg@o de direitos de propriedade e precisariam estar juntas na
alocacgdo de recursos para a relagdo e no desenvolvimento das a¢des previstas para a
alianca. Exemplos tipicos seriam as relacdes de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) conjuntos, marketing e promocdo conjuntos e a parceria forte com
fornecedores. Nesse caso, seria necessario que as organizacdes parceiras
trabalhassem constantemente em conjunto, com forte integragdo. Comparados aos
contratos unilaterais, os bilaterais seriam mais incompletos e abertos (DAS e

TENG, 2000).

Alguns trabalhos mais recentes tém proposto tipologias mais abrangentes para aliancgas
a partir das existentes, a exemplo de Ruffoni e Silva (2000) e Eiriz (2001). Ruffoni e Silva
(2000) constroem seu modelo para a analise das fases de formacdo de aliancas utilizando as
tipologias formuladas por Hagedoorn (1990), Prochnik (1997), e Chesnais (1988), cuja
combinagdo resulta nos seguintes tipos de AE: projeto de pesquisa entre universidade e
empresa, projeto de pesquisa entre governo e industria, cooperagdo para P&D, investimentos
diretos, pesquisa cooperativa ndo-eqiiitativa, fluxo bilateral de tecnologia, fluxo unilateral de
tecnologia, relacdes entre clientes-fornecedores, contratos de pesquisa e desenvolvimento, e
Jjoint ventures. A tipologia de Eiriz (2001), por sua vez, foi construida com base em uma
pesquisa de campo na qual o autor obteve 133 respostas a seus questiondrios, aplicados em
empresas portuguesas. Para compreender os tipos de AE ja citados por outros autores e
organizar sua propria tipologia, Eiriz considerou trés elementos que compdem as relacdes
entre organizagdes, que sdo os atores, as atividades e os recursos. Ele concentrou-se nas
atividades desenvolvidas pelos atores, por considerd-las um dos melhores critérios para
classificar AE, a partir das quais baseia sua tipologia, considerando a coopera¢do em trés
dominios: comercial, técnico (ou de produgdo) e financeiro. No dominio comercial, propds
seis tipos de aliangas: grupo de exportadores, acordo de distribuicdo, acordo de representacgao,
central de compras, franquia e assisténcia comercial; no dominio técnico (ou de producdo),

propds também seis tipos: consércio, formagdo e/ou assisténcia técnica, sub-contratacao,



31

acordo de producdo conjunta, acordo de investigacdo e desenvolvimento e licenciamento de
patentes; e, no dominio financeiro, foram quatro tipos de aliangas propostas: aquisi¢cdo de

empresa, participagdo minoritaria em empresa, JV e fusdo.

Entre as tipologias revisadas neste texto, Eiriz (2001) e Lorange e Roos (1996)
consideram as fusdes e as aquisi¢des como aliangas, o que nao ocorre nos casos de Ruffoni e
Silva (2000) e de Das e Teng (2000). Essa é uma discussdo atual na area, com o
posicionamento de alguns autores de ndo considerar as fusdes e aquisicdes como aliangas, e

sim como um estagio posterior as mesmas, quase uma conseqiiéncia a médio ou longo prazo.

As tipologias de Ruffoni e Silva (2000) e de Eiriz (2001) s@o vastas, com dez e
dezesseis classificacdes respectivamente. Os tipos propostos por Das e Teng (2000)
assemelham-se, de certa forma, aos propostos por Lorange e Roos (1996), e pouco t€ém em
comum com as tipologias de Ruffoni e Silva (2000) e de Eiriz (2001). As aliancas baseadas
em contratos unilaterais e bilaterais, de Das e Teng, aproximam-se da concep¢do de
empreendimentos cooperativos formais, de Lorange e Roos, e a pesquisa cooperativa ndo-
eqiiitativa, de Ruffoni e Silva; as aliancas de capital minoritario, de Das e Teng, assemelham-
se ao que Lorange e Roos chama de participacdo societdria, ao que Ruffoni e Silva
denominam investimentos diretos e a categoria de participagdo minoritdria em empresa,

expressa por Eiriz; e as joint ventures t€m a mesma denominag@o nesses quatro estudos.

Yoshino e Rangan (1996) propuseram uma tipologia de AE baseada no critério da
constitui¢do formal das mesmas. Para eles, sdo AE os arranjos contratuais ndo tradicionais, as
participacdes aciondrias que ndo formam novas entidades e as que formam novas entidades na
forma de joint ventures ndo subsididrias. Eles excluem dessa categoria os contratos
tradicionais (ex: licenciamento e franchising), as participa¢des aciondrias que formam novas
entidades na forma de joint ventures subsididrias e as participagdes aciondrias que resultam

em dissolucdo de entidades (ex: fusdes e aquisi¢des).

Quase todos os autores citados (YOSHINO E RANGAN, 1996; LORANGE E ROOQOS,
1996; DAS E TENG, 2000 e EIRIZ, 2001) baseiam suas tipologias no critério de
formalizacdo das aliancas. A classificagdo proposta por Ruffoni e Silva (2000) tem como base
critérios diversificados, de forma que uma mesma alianca poderia ser enquadrada em dois ou
mais tipos entre os propostos, o que dificulta a compreensdo da caracterizacdo das aliancas.
No entanto, traz o critério da natureza da relag@o entre as organizagdes-méae ao citar aliancas
do tipo cliente-fornecedor, que incita a proposi¢do de outro tipo bem diferenciado, as aliangas

entre organizagdes que por sua natureza (recursos, etc.) atuam ou podem atuar no mesmo
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mercado (potenciais concorrentes). Considerados os dois critérios de classificacdo mais
importantes para o presente estudo, eles ddo origem as seguintes classificacdes tteis para o

presente estudo:
Quanto ao grau de formalizagao:

a) JV: aliangas com formagdo de nova entidade juridica;
b) aliancas formais: acordos formais de cooperacgao;

c) aliangas informais: atividades cooperativas realizadas sem contrato formal.
Quanto a natureza da relagc@o entre as organizagcdes-mae:

a) aliancas do tipo cliente-fornecedor;

b) aliangas entre potenciais concorrentes.

A seguir, destacaram-se duas classificacdes que servem para caracterizar aliangas. A
primeira trata da modificagc@o do perfil geral dos conjuntos de aliancas observadas no passado
e no presente, denominadas de aliancas “antigas” e “novas” (YOSHINO e RANGAN, 1995;
DOZ e HAMEL, 2000). A segunda trata da possibilidade de enquadramento das aliancas na

condicdo de estratégicas.

2.4  ALIANCAS ANTIGAS OU NOVAS, ESTRATEGICAS OU NAO

Pode-se encontrar com certa freqii€ncia na literatura a denominag@o figurada para as
aliancas como “antigas” e “novas”. Paralelamente a isso, encontram-se inimeros estudos que
referem-se a aliangas estratégicas enquanto outros tantos utilizam apenas a expressdo aliancas.
Hé quem misture essas duas expressdes no mesmo trabalho, e sdo raros os que det€m-se em
fazer as necessdrias distingdes entre ser estratégica ou ndo. Alguns ainda utilizam a expressdo
JV como sindénimo de alianga estratégica, enquanto outros diferenciam-nas. Esta sub-secdo
tem o objetivo de organizar todas essas denominagdes, agregando-as por similaridade quando

possivel.

No caso das denominacgdes “antigas” e “novas”, algumas evidéncias indicam que
buscam transmitir a idéia de mudanca nas caracteristicas gerais das aliancas que foram
ocorrendo com o passar do tempo, de forma lenta e gradual, e que acabaram tomando uma
dimensdo capaz de distinguir as caracteristicas gerais de um grupo de aliangas tomado no
passado de outro tomado no presente. E o caso de Yoshino e Rangan (1995) que consideram

que as novas aliancas distinguem-se das antigas e tornam-se interessantes e gerencialmente
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importantes porque envolvem: 1) aumento das relagdes entre organizacdes e seus clientes e
fornecedores além dos limites dos seus paises; 2) aumento das relagdes entre organizagdes

concorrentes; 3) aumento de relagdes entre organizacdes de diferentes industrias (setores).

Doz e Hamel (2000) também utilizam a denominagdo de antigas e novas para as
aliancas. Tal € a relevancia dessa diferenciacdo que eles chegam a dedicar uma secdo inteira
no capitulo 1 do seu livro para comparar o que chamam de “novas aliancas” e “antigas joint
ventures”. Chegam até a estabelecer as diferencas entre essas categorias em cinco tépicos, que
sdo: 1) as aliancas estratégicas sdo freqiientemente mais centrais para a estratégia da empresa
do que as JV tradicionais; 2) as JV tradicionais combinavam recursos conhecidos e mais
freqiientemente compartilhavam riscos conhecidos; 3) novas aliancas envolvem cada vez mais
multiplos parceiros, ao passo que as antigas JV eram geralmente bilateriais; 4) as aliancas
hoje sdo raramente forjadas para co-produzir produtos isolados, mas cada vez mais para
desenvolver solugdes e sistemas complexos que exigem recursos de muitos parceiros; 5)
sendo menos seguras, menos estdveis, e sendo, elas proprias, a vantagem competitiva, as

aliancas sdo inerentemente mais dificeis de gerenciar (ibid., p.06).

Através desses cinco topicos Doz e Hamel (2000) deixam claro que consideram as JV
como um tipo e as AE como outro tipo de alianca, que guardam uma distin¢ao caracterizada
pelo tempo. Para os autores, “Até hoje, a maioria das colaboragdes entre empresas envolveu o
estabelecimento e o gerenciamento de JV em dreas bem definidas” (ibid., p.XI). No que tange
ao papel dos gestores frente a complexidade das aliancas, declaram que “Nem mesmo sua
experiéncia com JV tradicionais os prepara para o mundo mais complexo de aliangas e redes
de aliancas” (ibid., p.XI).

Doz e Hamel (2000) comparam os riscos compartilhados nestes dois tipos de aliangas,
dando o entendimento de que seriam maiores nas AE do que nas JV, nas quais esses riscos
sdo bem conhecidos e compreendidos, conferindo-lhes um cardter de maior previsibilidade. E
complementam o raciocinio sobre as JV afirmando que “Esse arranjo ndo tem o dinamismo, a
colaboragdo e as caracteristicas de aprendizagem mdutua de aliancas estratégicas bem-
sucedidas” (ibid., p.XI). Neste ponto, os autores sugerem que as AE sdo mais bem-sucedidas
do que as JV, porém ndo trazem argumentos que permitam detalhar sua compreensao sobre o

assunto. Segundo esses autores, as AE sdo caracterizadas por:

a) haver uma grande incerteza e ambigiiidade;
b) a forma pela qual o valor é criado e a forma pela qual os parceiros o capturam néo é

pré-determinada;
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c¢) o relacionamento de parceira evolui de formas dificeis de se prever;

d) o aliado de hoje pode ser o rival de amanha ou talvez um rival atual em outro
mercado;

e) o gerenciamento do relacionamento de alianca ao longo do tempo é geralmente
mais importante do que a formagdo da arquitetura do projeto formal inicial; e

f) os acordos iniciais t€m menos a ver com o sucesso do que a adaptabilidade a
mudanga (ibid., p.X1D).

Nessa mesma linha conceitual, Tidd er al. (2001) trazem argumentos que diferenciam

a expressdo geral de AE das JV, como o pardgrafo a seguir

Aliangas estratégicas, sejam formais ou informais, tipicamente tomam a forma de
um acordo entre duas ou mais organizagdes para co-desenvolver uma nova
tecnologia ou produto. Enquanto que os consodrcios de pesquisa tendem a focar em
temas mais basicos, AE envolvem projetos de desenvolvimento mais proximos ao
mercado. Porém, ao contrdrio das joint ventures mais formais, uma AE tem
tipicamente meta e prazo especificos, e normalmente ndo forma uma nova
companhia. (ibid, p.211)

Essas interpretacdes de Yoshino e Rangan (1995), Doz e Hamel (2000) e Tidd et al.
(2001) para aliangas sdo independentes entre si, ou seja, ndo foram formuladas uma a partir da
outra. Porém, sua andlise conjunta permite verificar alguma similaridade entre as aliangas
antigas de Yoshino e Rangan (1995) e as JV nas defini¢des de Doz e Hamel (2000) e Tidd et
al. (2001). Além disso, também parecem aproximar-se as definicdes de novas aliancas de
Yoshino e Rangan (1995) com AE de Doz e Hamel (2000) e Tidd et al. (2001). A idéia
central que pode ser tirada destes autores € que houve, no passado, o predominio do tipo JV
no conjunto de aliancas entre organizagdes, e que na atualidade sua ocorréncia estaria sendo
reduzida relativamente as aliancas que ndo formam novas empresas (note-se que isso ndo

significa que esteja havendo redu¢do do nimero de JV).

Como essa diferenciacdo de caracteristicas gerais das aliancas teria ocorrido em
funcdo da passagem do tempo, de onde deriva a denominagdo de estratégicas para as aliancas
ditas mais novas, torna-se coerente supor que as AE sejam mais estratégicas do que as JV

tradicionais. Mas essa qualificacdo requer uma revisdo do significado de estratégia.

Para Mintzberg (1988) a estratégia ndo deve ter uma unica defini¢do, embora seja da
natureza humana insistir nesse sentido tratando-se de conceituacdes. Ele argumenta que na
pratica a palavra estratégia € utilizada de formas diferentes, o que significa que diversos
significados tem sido atribuidos a ela, utilizados e aceitos. O autor propde cinco definicodes

para estratégia — como plano, truque (manobra), padrdo, posi¢do e perspectiva. A estratégia
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como plano € a mais popular e pode ser definida como “um curso de acdo conscientemente
pretendido, uma diretriz (ou conjunto delas) para lidar com uma situa¢io”; a mesma defini¢do
pode ser adaptada para a estratégia vista como um truque para excluir (tirar ou anular) um
competidor. Como padrio, “estratégia é consisténcia de comportamento”; como posi¢do
“significa identificar o posicionamento de uma organizagdo no ambiente”; e como
perspectiva, a estratégia “ndo € apenas uma posicao escolhida, mas uma maneira enraizada de

perceber o mundo” (ibid., p. 14).

As defini¢des de Mintzberg (1998) podem apoiar a discussdo sobre o carater
estratégico das aliangas no sentido de que retratam a estratégia como algo relacionado a
comportamentos planejados (estratégia como plano, truque e padrido), acdes baseadas em
conhecimento da prépria organizacio e do ambiente (estratégia como posicdo e perspectiva).
Partindo do pressuposto de que o ambiente dos negdcios tem se tornado cada vez mais
competitivo e que envolvem cada vez maiores riscos, imediatamente pode-se identificar esse
cendrio nas caracteristicas das AE ou das “novas aliangas” expressas por Doz e Hamel (2000).
Em contrapartida, pode-se argumentar com base nisso que as aliancas mais antigas poderiam

ser consideradas menos estratégicas do que as novas.

Estas constatacdes vém ao encontro da definicdo de Hamel e Prahalad (1989) apud
Arifio (2003) de que “Uma alianga € estratégica quando representa o meio pelo qual uma
firma busca implementar, em parte ou completamente, elementos de sua inten¢do estratégica”.
E importante ressaltar, no entanto, que o simples fato de uma alianca ser do tipo JV (com
formacdo de nova entidade juridica) ou ndo € insuficiente para definir a consisténcia do seu
cardter estratégico. Como o foco deste estudo ndo estd na investigacdo do carater estratégico
das aliancas no sentido atribuido por Mintzberg (1998) e Hamel e Prahalad (1989), a

7z

expressao predominante do texto € “alianca(s)” sobre “AE”. Apenas nas citagdes e referéncias

a outros autores que utilizaram a expressdo AE foi mantida a expressao original.

O aumento de complexidade verificado pela literatura entre aliancas antigas
(predominantemente JV) e novas (predominantemente contratos por prazo determinado), leva
a crer que o conhecimento tedrico ja desenvolvido para aliancas hid décadas ndo tenha a
mesma aplicabilidade para as aliangcas que se formam na atualidade, e que avangos no
conhecimento sobre gestdo das novas aliancas sdo possiveis a partir da pesquisa focalizada
nas especificidades desse tipo de aliancas, a despeito das caracteristicas diferenciadas das JV

tradicionais.
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2.5 TEORIAS DE SUPORTE AOS ESTUDOS SOBRE ALIANCAS

Os esforcos académicos para modelar teorias aplicdveis as aliangas resultaram na
elaboracdo de diversos modelos tedricos que tém sido utilizados sozinhos ou combinados em
estudos da drea, na tentativa de melhor explicar o fendmeno complexo das aliancas. Uma
revisdo dos estudos tedrico-empiricos mais recentes permite observar que a Economia dos
Custos de Transacdo (ECT) e a Visdo Baseada em Recursos (VBR) sdo as mais utilizadas.
Num estudo que ressalta sua complementaridade com a VBR, Foss e Foss (2004, p.109)
analisam algumas falhas da ECT ao explicar a vantagem competitiva, e consideram que “A
abordagem contemporanea dominante para as anélises da vantagem competitiva sustentada é

a VBR”.

Santini e Pinheiro (2007) detiveram-se a discutir a complementaridade da Teoria dos
Custos de Transacdo (TCT) e VBR especificamente com vistas a sua aplicacdo no campo das
aliancas estratégicas formais. No estudo, foram destacados alguns eventos que caracterizariam
as diferentes fases das AE e analisada a viabilidade da aplicagdo de uma ou outra teoria. Os
autores sugerem um grupo de eventos em que a VBR teria maior poder de explicacdo do que
a TCT (por exemplo, se o foco for a andlise dos recursos das organizacdes do mercado no
momento da identificacdo de uma potencial parceira), e um outro grupo de eventos a que a
TCT seria a teoria mais qualificada para explicar (por exemplo, se o foco for as salvaguardas

ao oportunismo da organizagdo parceira). Eles consideram que:

No caso do estudo das aliangas, onde apenas utilizam-se (e ndo desenvolvem-se) as
teorias, ndo ha mais sentido em limitar-se a aplicagdo exclusiva da VBR, nem tampouco
fazer o mesmo com relagdo a TCT... Apenas para o dmbito menor dos eventos, € ndo
das aliangas, foi possivel destacar uma ou outra teoria... Verificou-se também, ainda
nestas andlises preliminares, que alguns desses eventos, embora mais familiarizados
com a VBR, necessitam claramente das considera¢cdes da TCT para que o estudo tedrico
seja mais eficiente, e vice-versa. Isso indica que andlises mais profundas do que os
breves ensaios expostos naquela se¢do possivelmente chegassem a requerer o aporte da
outra teoria, sendo de uma terceira ou quarta. (SANTINI e PINHEIRO, 2007, p. 14)

Além das predominantes ECT e VBR, outras teorias vém ganhando espago nos
estudos sobre aliangas. Ireland et al. (2002), por exemplo, examinam e gerenciamento das
aliancas a partir dessas duas abordagens e mais a teoria das redes sociais. Das e Teng (2000),
em cujos trabalhos predomina a VBR, consideram que nos estudos sobre aliangas tém sido
utilizadas a ECT (WILLIAMSON, 1985), a teoria dos jogos (PARKHE, 1993b), o modelo de
comportamento estratégico (HAGEDOORN, 1993; PORTER, 1985), o modelo estratégico de
tomada de decisdo (DAS e TENG, 1996a,b, 1997, 1998a,b, 1999), a teoria da troca social
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(AXELROD, 1984) e a teoria da dependéncia do poder (CHISHOLM, 1989; VAN DE VEN e
WALKER, 1984).

A énfase crescente nas “redes de aliancas”, enfatizando a influéncia que uma alianca
pode exercer em outra que envolva a mesma organizacdo (GULATI, 1998), vem ao encontro
das nog¢Oes recentes de “constelacdes de aliangas”, como define Gomes-Casseres (1998). Ao
mesmo tempo, as questdes estratégicas estdo, sem ddvida, na origem das aliancas, e por isso
devem ser sempre destacadas quando o assunto € a sua gestdo. Duas entre as teorias citadas
por Das e Teng (2000) referem-se a tais questdes, que também contam com os estudos
abrangentes de Hamel e Prahalad (1995) e com o trabalho especifico de Doz e Hamel (2000).
No apéndice A encontra-se uma breve descricdo das teorias ECT, VBR, redes sociais e da
visdo estratégica de planejamento futuro, por serem capazes de explicar grande parte dos
fendmenos relacionados a gestdo das aliancas, haja vista sua utilizag¢do por parte dos autores

da area.
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3 GESTAO DE ALIANCAS

Fayol (1989) considera que a gestdo de qualquer organizacio deve ser composta por
cinco elementos complementares de forma integrada, a saber: previsdo, organizacao,
comando, coordenacdo e controle. Esses elementos foram posteriormente sintetizados pelos

seguidores da Teoria Neocldssica em planejamento, organizacdo, direcao e controle (PODC).

Mas quando inicia-se ou deveria iniciar-se a gestdo das aliancas? H& autores que
consideram que a gestdo das aliangas inicia-se na fase de sua formacdo, a exemplo de Todeva
e Knoke (2005), e outros que preferem ser mais especificos, como Ireland et al. (2002), que
indicam que a gestdo comeca com a sele¢do do parceiro certo. Como visto, esta indefinicio

persiste e requer uma andlise mais detalhada.

Uma vez formadas, as aliangas propriamente ditas sdo novas organizag¢des, que como
tal requerem esforcos de gestdo para serem eficazes. Entdo, nesta fase os cinco elementos de
Fayol (1989) deveriam estar presentes. No entanto, como a fase de pré-alianca é determinante
para o bom funcionamento da alianca (pois muitas decisdes que forem tomadas nesse periodo
moldardo seu escopo e sua forma de funcionamento), é esperdvel que também nesse periodo
os elementos de gestio sejam praticados. Por isso, neste estudo a expressdo gestdo de aliangas
refere-se a gestdo das duas fases, desde a definicdo de formar uma alianca até o seu

encerramento (ver quadro 2, sub-se¢do 2.1.1).

A sub-segdes seguintes exploram algumas das principais questdes relacionadas a
gestdo de aliancas. Entre elas, a complexidade deste gerenciamento, os indices de falha
descritos por estudos anteriores, as medidas de performance, as definicdes de sucesso e
fracasso e os fatores que podem afetar a gestdo (e conseqiientemente a performance) desses

empreendimentos.

3.1 A COMPLEXA TAREFA DE GERENCIAR ALIANCAS

Embora o conhecimento ja adquirido sobre gestdo de organizacdes unitdrias possa e
deva ser utilizado na gestdo de aliancas, a dificuldade em gerenciar estas dltimas é bem maior.
Essas dificuldades estdo relacionadas a diversos fatores, entre os quais os interesses diferentes

das organizacdes que cooperam em determinadas atividades ou que partilham determinados
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recursos, o risco de comportamentos oportunisticos por parte das organiza¢des-mae, as
dificuldades de mensurar resultados da alianca (necessidade de indicadores de desempenho),
especialmente quando ha objetivos ndo explicitados e quando os recursos partilhados sdo de
conhecimento, as mudangas no ambiente de negdcios, que podem fazer com que determinada

alianca venha a ser dissolvida antes do tempo previsto no contrato, entre outros.

Em todo o curso da alianca hi duas fases distintas separadas exatamente pelo
momento do fechamento do acordo, que representa o inicio da persegui¢do de um (ou mais)
objetivo(s) compartilhado(s). Na pré-alianca os interesses predominantes ainda sdo os
particulares de cada organizacdo unitdria € na alianca propriamente dita, embora existam
objetivos compartilhados (condi¢do para a cooperagdo), € natural que coexistam objetivos
particulares das parceiras que podem dificultar a fluéncia da tomada de decisdao dos seus

gestores.

Outra questdo que demonstra a complexidade da gestdo das aliangas é que elas estdo
atreladas aos interesses das organizacdes-mae, e portanto € imprescindivel que seja mantido o
alinhamento entre os interesses da alianca e das organiza¢des genitoras. Para entender melhor
essa necessidade retoma-se a concepg¢do bdsica do que seja uma organizacdo, que para Saes
(2000) € caracterizada por individuos atuando de maneira coordenada em torno de um
objetivo comum. Considerando o fato de que a sociedade estd formada por uma grande
variedade de organizagdes, tais como empresas, governos, associagdes, cooperativas, etc.
pode-se argumentar que uma alianca é também uma forma de organizacdo, com a
particularidade de que os grupos de individuos ali atuantes estdo atrelados a outras

organizagdes a0 mesmo tempo, as organizacdes-mae da aliancga.

Mas a definicdo de organizacdes de Saes (2000) pode ser questionada no que tange a
afirmacdo de que os grupos de individuos que formam as organizagdes t€m interesses
comuns. Ao que indicam as evidéncias priticas, no que tange as organizacdes lucrativas,
como as empresas, os individuos que buscam inserir-se nelas fazem-no, via de regra, em
busca de satisfazer suas necessidades particulares (ex: obtencdo de renda); somente na
condicdo do atendimento dessas necessidades € que eles vdo integrar-se na organizacio e
tentar alinhar-se aos interesses comuns dos demais individuos que 14 ja estiverem. A prdpria
formacdo das empresas, ndo obstante, tem inicio em um projeto de alguém, que vai buscar em
outros individuos competéncias e tempos adicionais para realizar um projeto empreendedor.
Durante todo esse periodo, a formacdo e o crescimento das organizacdes depende da adesdo

de individuos que tinham seus préprios interesses e que, ao integrarem-se a organizacio,
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passaram a perseguir também os interesses dela. No entanto, essa inser¢do ndo ocorre de
maneira automadtica, mas precisa ser planejada, organizada, dirigida e controlada pelos
gestores das organizacdes para que todas as divergéncias advindas dessas particularidades

possam ser equacionadas.

Caracteristicos a essa natureza multi-original das aliancas sdo os riscos relacionais,
que estdo associados com a probabilidade de a¢des conseqiientes quando um parceiro ndo se
compromete adequadamente com a alianca e falha com relagdo ao comportamento que era

esperado (DAS e TENG, 2001).

A literatura traz evidéncias de que a habilidade para gerenciar efetivamente as aliangas
permanece distribuida assimetricamente entre as organizagdes-méae. Da perspectiva da criacdo
de valor, essa assimetria encoraja as organizagdes-mae mais hdbeis a explord-las, como uma
fonte de vantagem competitiva. Através de pesquisa empirica, Dyer et al. (2001) apud Ireland
et al. (2002) encontraram resultados que mostram que as organizagdes que sistematicamente
criam mais valor do que outras a partir das aliancas t€ém uma fun¢do dedicada a sua gestdo.
Ireland et al. (2002) concordam que cada organizacdo deve ter um gestor chefe da alianga
ocupando a posi¢do mais central na sua rede de aliangas, sendo o responsdvel pelo sucesso
delas. Embora a existéncia dessa fun¢do dedicada implique em custos com pessoal, evidéncias
sugerem que os custos de transagdo sem ela sdo maiores do que os experimentados por
organizagdes que confiam na fun¢do como o ponto focal para alavancar conhecimento e
transmitir licdes adquiridas de experi€ncias prévias em aliancas. Os autores citam como
fontes dessas evidéncias os trabalhos de Dyer ef al. (2001); Spekman et al (1998) e Yoshino e
Rangan (1996).

Tendo em vista a VBR, Das e Teng (2000) argumentam que os gestores das aliangas
devem focar no ambiente interno das suas organizac¢des parceiras. Isso porque, se a vantagem
competitiva das organizacdes € construida sobre seus recursos e ela busca recursos na parceira
para integrar aos seus, € como se todo o conjunto partilhado fosse de cada uma das
organizagdes. Por esse motivo, cada gestor de cada organizacdo parceira deve, sim,
preocupar-se com o conjunto de recursos partilhados no que tange a sua maneira de afetar a
formacdo, estrutura e performance da alianca. Isso significa que o gestor de uma alianca,
embora possa estar atrelado a hierarquia de uma das organiza¢des-mie, deve gerenciar nao
apenas os recursos advindos desta organizacdo mas também os recursos da parceira que

estejam sendo partilhados. Da mesma forma o gestor da organizagdo parceira deve agir, e
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assim em todos os relacionamentos baseados na complementaridade de recursos ha

interferéncia muatua dos gestores nos recursos da parceira disponibilizados a alianga.

3.2 GRAUS E MOTIVOS DE FALHA DAS ALIANCAS

Apesar da extensa literatura disponivel sobre falhas das aliangas, ndo foi encontrada
uma defini¢do especifica para esta expressdo. Com base na suposicdo de que uma falha ou
uma conjun¢do delas poderia levar uma alianca ao insucesso, pode-se estabelecer que as
falhas correspondem aos erros cometidos ou as decisdes equivocadas tomadas ao longo do

processo de gestao.

Diversos estudos tém sido realizados com a preocupacdo de identificar causas,
motivos ou razdes para as falhas das aliancas, tais como os de Tidd ef al. (2001) e Ireland et
al. (2002). Em seu livro, Tidd et al. (2001, p.197) afirmam que ‘“quase toda inovagdo
demanda alguma forma de arranjo colaborativo para desenvolvimento ou comercializacio,
mas o grau de falha de tais aliancas permanece alto”. Em seguida, eles demonstram o
resultado de uma retomada relevante em 16 estudos anteriores, a partir dos quais citam 10
razdes comuns para as falhas das aliangas: divergéncia de estratégias e metas (50%),
problemas dos parceiros (38%), relagdo entre parceiros fortes e fracos (38%), diferencas
culturais (25%), confianca insuficiente (25%), ajuste operacional e geogrifico (25%),
conflitos pessoais (25%), falta de comprometimento (25%), expectativas irreais (25%) e
incentivos assimétricos (13%). Ireland et al. (2002), ao revisarem a literatura em busca de
causas das falhas das aliancas, identificaram em Doz (1996) as seguintes: a) conflitos gerados
por divergéncia de metas; b) oportunismo de uma parceira, e c) diferencas culturais entre as
parceiras. Além destes, varios trabalhos, tais como os de Inkpen (2000), Kale et al.(2000),
Khanna et al.(1998), Levine e Byrne (1986) e Speckman et al.(1998), identificaram como
fatores de falha das aliancas a selecdo imprdpria da parceira e as dificuldades de previsdo

antecipada da sua capacidade de criagdo de valor.

Por ser sobretudo uma questdo pratica, as falhas em aliangas também podem ser
facilmente verificadas e demonstradas por consultores de empresas. Isso é colocado, por
exemplo, em Lam (2004), em artigo intitulado “Porque as aliancas falham”, com base em sua
experiéncia e estudos nas industrias de biotecnologia e farmacéuticas. O autor examina os

graus de falhas, analisa em que estariam baseadas e sugere formas para as industrias
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farmacé@uticas melhorarem seus resultados. Ele cita duas listas de causas de falhas indicadas
por dois grupos de consultoria. O grupo Eli Lilly & Co., em 1999, ressaltou como causas as
diferengas culturais, os objetivos da empresa, a lideranga, os processos de integracdo, o
mercado potencial, as tecnologias, o ambiente tecnoldgico e a estrutura de governanca. O
grupo IBM (IBM Business Consulting Service) publicou, em 2003, uma lista das causas de
falhas contendo os itens mudangas no gerenciamento, resultados falhos ou reduzidos,
mudanga dristica no ambiente dos negdcios, comprometimento fraco, prioridade de escolha

por fusdo/aquisi¢do, lideranca fraca, governanga ndo efetiva e objetivos incompativeis.

Em levantamento mais recente, Todeva e Knoke (2005) reafirmam que muitos
analistas descobriram altos niveis de instabilidade e dissolu¢cdo de AE, com graus de falha de
aproximadamente 50 por cento, e citam Harrigan (1988), Kogut (1988b) e Dacin et al. (1997).
Citam ainda outros estudos, entre os quais o de Bleeke e Ernst (1995), que afirmavam que
mais do que 80 por cento das aliangas internacionais terminavam em aquisi¢des. Sendo o
indice real de falha das aliancas de 80%, 50% ou qualquer outro valor entre estes, é de
qualquer forma indesejavel e injustificivel para um empreendimento que apresenta tantas

vantagens na perspectiva tedrica.

Fato curioso é que, apesar do alto indice de falhas das aliancas demonstrado pelas
pesquisas, é cada vez maior o nimero de organizagdes que estabelecem parcerias. Isso faz
levantar o questionamento j4 referido sobre a adequagdo das métricas de performance que sdo
utilizadas e a suposicdo de que poderiam estar levando a resultados exagerados e ficticios em
termos de indices de falhas. Além disso, suscita o fato de que os objetivos ndao-declarados nos
acordos seriam tao relevantes para as organizacdes, a ponto de, por si s6 ou mais do que os

declarados, justificarem a formacdo de aliangas.

3.3  SUCESSO (OU FRACASSO) E MEDIDAS DE PERFORMANCE DAS ALIANCAS

Uma vez determinadas as varidveis componentes da performance das aliancas, as
medidas podem ser realizadas de forma quantitativa, variando numa escala com minimo e
maximo. Desta forma, o sucesso seria atribuido as aliancas cuja performance estivesse no

intervalo entre o valor maximo e um valor anterior definido como aceitavel.
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E importante observar que a avaliacio de desempenho das aliangas ndo deve ser
apenas uma medida final do periodo de implementacdo, e sim uma ferramenta gerencial,

como um mecanismo de avaliacdo processual.

Em geral os estudos que abordam a performance néo sdo claros sobre a partir de qual
ponto de vista o fazem, se de uma organizacdo-mae, das duas, ou da alianca; ou ainda se a
performance de uma alianca seria uma medida comum das organiza¢des-mae ou deveria

assumir valores diferenciados. Esta questdo merece andlise mais cuidadosa.

Das e Teng (2000) consideram que a performance de uma AE pode ser medida de
diferentes formas, tais como longevidade da alianga, lucratividade, ou em termos do alcance
dos objetivos de cada organizacdo-mée. Uma vez que que o sentido da existéncia de uma
alianca € a realizacdo de uma atividade cooperativa, o sucesso da alianca seria atingido com a
realizacdo exitosa dessa atividade e a medida deste sucesso (ou eventual fracasso) seria a
mesma para as duas organizagdes-mae. Nessa linha, em seu estudo Das e Teng (2000) adotam
a abordagem que v€ o desempenho como “o grau segundo o qual sdo realizados os objetivos
de uma alianga” (ibid., p.48). No entanto, a partir dessa atividade conjunta cada organizagdo-
mae poderia estabelecer objetivos diferentes a serem alcancados. Se a atividade é de pesquisa
para desenvolvimento de novos produtos, por exemplo, uma organiza¢do poderia estabelecer
como objetivo “obter um novo design para um produto” e a outra poderia almejar
“desenvolver material alternativo para um produto”. Assim, poderia ocorrer que uma
organizagdo atingisse seu objetivo e outra ndo. Das e Teng (2000) consideram essas
circunstincias e a hipdtese de que a performance de uma alianga pode ser avaliada de forma
independente por cada uma das parceiras. Mesmo reconhecendo que o resultado da avaliacdo
da mesma alianga possa ser diferente nessas circunstincias, em seu estudo Das e Teng (2000)
adotaram a definicdo simples de performance ja citada para ndo incorrer nesta situagdo. No

entanto, tal simplificacdo mostra-se pobre em termos de significacdo real.

Segundo Olk (2006), a discuss@o sobre formas de avaliar aliangas ji remonta ha
muitos anos, mas na ultima década observou-se um rejuvenescimento do tema. As abordagens
mais recentes seriam “a busca por uma medida ideal, o reconhecimento da necessidade de
multiplas medidas e o reconhecimento de que esses esfor¢os provavelmente ndo levardo a
uma solugdo ideal” (ibid., p. 398). O autor faz uma ampla revisdo em 120 artigos sobre AE
que foram publicados nos udltimos 20 anos nos periédicos mais relacionados com o tema, e a
partir disso apresenta um levantamento dos indicadores que t€ém sido utilizados para medir a

sua performance (quadro 4).
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Medida de performance

Itens representativos

Expectativas na formacao

Reacdo do mercado ao antincio
Expectativa inicial dos gestores (alta ou baixa)

Medidas processuais e relacionais

Grau de realizacdo de metas

Nivel de conflito

Grau de confianca

Presenga de comportamento oportunistico

Realizagdo dos objetivos estratégicos

Grau de realizacdo dos objetivos estratégicos
Efetividade geral da alianga

Patentes registradas pela organizacio

Nivel de aprendizado da organizacdo com a alianga
Sobrevivéncia da organizagio

Satisfagdo estratégica e operacional

Avaliag@o da satisfacdo geral com a operacdo da alianca
Avaliagdo da satisfacdo geral com o alcance dos objetivos
estratégicos da alianga

Resultados financeiros

Retorno do investimento
Retorno dos ativos
Lucro liquido

Vendas

Objetivos emergentes

Desempenho nos objetivos novos
Desempenho nos objetivos spillover

Estabilidade Reestruturagdo do contrato
Renegociagdes do contrato
Mudancas nos membros

Duragio Tempo de duragdo da alianga
Posse da organizag@o na alianga

Encerramento Dissolugdo da aliangca

Afastamento da organizacdo da alianca

Quadro 4: Tipos de medida de performance

Fonte: Olk (2006, p. 402)

Olk (2006) analisou todo esse conjunto de medidas de performance que encontrou nos

artigos e verificou que deveria existir uma relagdo entre elas. Percebeu (embora nido houvesse

comprovagdo empirica) que elas eram interdependentes e organizou o modelo de

relacionamento reproduzido na figura 2.
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Figura 2: Modelo de relacionamento entre medidas de performance de AE

Olk (2006) sugere que os indicadores de desempenho do modelo sejam relacionados

entre si de maneira positiva (+) ou negativa (-). A figura liga com linhas cheias os indicadores

cuja relagdo ji foi demonstrada empiricamente, e com linhas tracejadas as relacdes com

suporte misto e pontilhadas aquelas assumidas pelo autor. Os nimeros servem apenas para

diferenciar as relacdes sugeridas na figura, ndo indicando nenhuma ordem de grandeza entre

elas. O autor classificou esses indicadores em trés grupos distintos: indicadores iniciais,

intermedidrios (internos ao grande retangulo tracejado) e de resultados. A seguir um breve

comentdrio sobre a obtencdo de cada um deles:

a) indicadores iniciais:

— expectativas

na formacao:

b) indicadores intermediarios:

questionamentos aos gestores,

a alianca tem realizado objetivos estratégicos; é

considerado de

facil

incidéncia de conflitos entre as parceiras,

2

obtencdo através

de

medidas processuais e relacionais: em aliangas recentes, t€m sido representadas
pelo grau de atingimento dos objetivos operacionais; em aliancas mais maduras,

tem sido representado pela presenca de comportamento oportunistico e pela

realizacdo dos objetivos estratégicos: esse indicador representa o grau com que

a medida mais comum para
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medir performance; no entanto, ndo ha consenso sobre se deveriam ser
examinados os objetivos da alianca, ou de uma das organizagdes, ou das
organizagdes-mae em conjunto,

— satisfagdo estratégica e operacional: mede a extensdo em que o0s gestores
consideram satisfatéria a performance das aliangas, em termos de grau de
satisfacdo, freqiientemente em uma escala simples; o modelo propde que os
indicadores “medidas processuais e relacionais” e “realizagdo dos objetivos
estratégicos” estdo relacionados a satisfacdo estratégica e operacional,

- resultados financeiros: indicador tradicional para organiza¢des unitdrias, serve
também para aliancas; como ndo estdo disponiveis em dados publicos das
organizagdes, sdo usualmente obtidos através de surveys dirigidas aos gestores,

— objetivos emergentes (ou objetivos spillover): representam a evolugdo dos
objetivos das aliancas com o tempo, a medida que outros objetivos tornam-se
mais relevantes do que os primeiros; também ndo costumam aparecer nas bases
de dados, e entdo precisam ser obtidos através de surveys com os gestores,

¢) indicadores de resultados:

— estabilidade: procura medir as mudancas que ocorrem nos contratos € nos
membros das aliancas. Em geral, a auséncia de mudancas € interpretada como
sucesso na realizagdo do acordo e na simetria de objetivos. E um indicador
relativamente facil de coletar a partir de dados de arquivos ou surveys,

— duragdo: considera-se que maior duragdo represente maior efetividade da
alianga; maior duragdo em geral estd associada com melhor performance; no
entanto, hd casos em que essa relacdo ndo é adequada, como por exemplo as
aliangas em que as parceiras buscam aprendizado, que podem ser encerradas no
momento em que uma ou as duas parceiras consideram que atingiram o nivel
esperado de aprendizado,

- encerramento: assim como estabilidade e durag@o, encerramento costuma supor
falha das aliangas; € uma medida simples de se obter, porém néo levanta causas

para as falhas, apenas atesta sua ocorréncia.

Como resultados de uma ampla revisdo de vdrios tipos de estudos sobre AE, é
compreensivel que esses indicadores organizados por Olk (2006) formem um grupo
alternativo de indicadores, sendo alguns adequados para cada tipo de situacdo. Encerramento,
por exemplo, nem sempre significa falha, haja vista que muitas aliancas sdo formadas por

tempo determinado. Neste caso, poderia ser considerado como uma falha o encerramento
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prematuro; no entanto, esse indicador também poderia ser questionado em pelo menos duas
circunstincias: caso os objetivos tivessem sido alcancados antes do tempo previsto e caso

houvesse fusdo das empresas-mae, uma incorporando a outra.

O indicador de resultados financeiros néo seria adequado, por exemplo, para aliancas
que visam o fortalecimento de uma ou mais marcas ou o aprendizado, pois tais resultados
seriam dificeis de mensurar e possivelmente ndo ocorressem no periodo de vigéncia da
alianca (caso de aliangcas por tempo determinado). O indicador de estabilidade, assim
considerado por Olk (2006) e Das e Teng (2000), é questionado por Hennart and Roehl
(1999) ao assinalarem que alguns autores t€ém afirmado que JV podem ser vistas como
dispositivos através dos quais as parceiras podem apropriar-se da contribuicdo das demais,
numa alusio aos comportamentos oportunisticos unilaterais que podem danificar a parceria.
Segundo Hennart and Roehl (1999, p. 25-25) “Nesta perspectiva, a longevidade das JV
passard pela diferenca entre as taxas de aprendizagem das partes. E provdvel que a parceira
que aprende mais rdpido queira liquidar a alianca tdo logo tenha capturado a contribui¢do que
esperava da sua parceira”. Assim, a estabilidade estaria atrelada a condi¢do da busca pelo

aprendizado.

Hébert (1994) é partidario da idéia de que o desenvolvimento de medidas adequadas
para a performance de JV precisa levar em conta suas diferentes e interdependentes
dimensdes. Nesse ponto o autor aproxima-se de Olk (2006). No entanto, Hébert concorda
com Killing (1982) de que a performance de uma JV pode ser primeiramente avaliada tendo
como base a extensdo na qual a JV tem realizado os objetivos para os quais ela foi formada.
Em acordo com Hébert e Killing, Das e Teng (2000) também expressam sua preferéncia em
utilizar a realiza¢do dos objetivos partilhados como medida de performance das AE, o que

demonstra uma clara tendéncia desses autores em optar pelo foco nos objetivos.

3.4 MODELOS PARA GESTAO DE ALIANCAS

A gestdo das aliancas deve ser vista como um processo € assim passar por vdrias
etapas, desde o entendimento de sua natureza, sua condicdo de organizagio e seu
condicionamento aos interesses das organizacdes-mae. Esse exercicio, que deve iniciar-se
antes do fechamento do acordo e continuar durante a implementacéo, inclui a visualizacio e

compreensdo de todas as varidveis que exercem influéncia sobre a alianca.
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Niao obstante, a literatura da drea de gestdo de aliancgas apresenta alguns modelos de
gestdo como sistemas que teriam como fim proporcionar sua maior efetividade. Vale lembrar
que os modelos s@o representacdes simplificadas e inteligiveis do mundo, que é complexo.
Dentre a enorme variedade de classificacdes que podem ser encontradas para os modelos,
Saydo (2001) destaca algumas, entre as quais a de Chorley e Haggett (1975) que, utilizando o
critério da sua constituicdo, afirmam que os modelos podem ser visualizados como: a)
construcdes solidas, fisicas ou experimentais ou, b) modelos tedricos, simbdlicos, conceituais
ou mentais. Estes dltimos tratam de afirmacdes simboélicas ou formais, do tipo verbal ou

matemadtico, e € a eles que se refere a expressdo modelo utilizada neste estudo.

A seguir sdo apresentados trés modelos relacionados a gestdo de aliancas. O primeiro
deles é o modelo de controle de AE elaborado por Callahan e McKenzie (1999); o segundo é
o modelo de andlise de AE proposto por Techemayer (2002) e o terceiro € uma elaboragdo

propria resultante das andlises até aqui realizadas.

3.4.1 O Modelo de Controle de Callahan e McKenzie (1999)

A partir da experiéncia de uma grande industria de sistemas eletronicos em aliancas
com fornecedores de tecnologia, Callahan e MacKenzie (1999) desenvolveram um modelo de

controle de feedback para a gestdo de aliangas estratégicas de desenvolvimento de produtos

(fig. 3).
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Figura 3: Modelo de controle de feedback em AE
Fonte: Callahan e MacKenzie (1999, p.375)

Y



49

Ao proporem métricas para o controle de AE, Callahan e MacKenzie (1999) ressaltam
pontos de ocorréncia de distirbios de primeira e de segunda ordem no processo das aliancas e,
a partir dai, discutem também o papel do gestor em monitord-los e ajustd-los. Nessa
abordagem, o gestor seria o responsdvel pela reducdo dos distirbios de primeira ordem, que
podem ocorrer entre as etapas de estruturacdo da alianca e seus processos de
desenvolvimento, e pela reducdo dos distirbios de segunda ordem, que podem ocorrer na
passagem da estratégia da corporagdo para a estratégia da alianga. No que tange a solucdo de
distdrbios de primeira ordem, Callahan e MacKenzie (1999) sustentam que o gestor da alianca
deve monitorar os processos de desenvolvimento da alianga, sua expectativa e seus resultados,
e realizar revisdes na alianga para ajustar sua estrutura. As atividades de gestdo desse tipo de
disturbio sdo condizentes com agdes gerenciais da fase de alianga propriamente dita. J4, na
gestdo dos distirbios de segunda ordem, a natureza das atividades faz com que se assemelhem
mais a fase de pré-alianca. No entanto, o papel do gestor da alianca com relacio aos distirbios

de segunda ordem nio fica claro no estudo.

Neste modelo os autores consideram trés mecanismos de controle de aliangas, que sdo
a estrutura de interface entre as empresas (formas e sistemas de comunicagdo), o balanco de
responsabilidades e os incentivos (motivacdes, premiagdes). As chaves desse sistema de
controle seriam as métricas das aliancas, ou seja, seus indicadores de performance, que para
os autores seriam os motivos da parceira na alianga, suas capabilidades, seus recursos,
processos de desenvolvimento e a cultura. A obtencdo de dados sobre cada uma dessas
métricas seria sistemdtica, o que possibilitaria o ajuste da estrutura da alianca e o
monitoramento das expectativas, distirbios, processos de desenvolvimento e resultados da

alianca.

Uma critica que pode-se fazer ao modelo de Callahan e MacKenzie (1999) é a
limitacdo do seu foco no controle, que € apenas um dos elementos do processo de gestdo
representado pelo PODC. O modelo demonstra o destaque dado pelos autores ao elemento
controle em detrimento dos demais, uma estratégia questiondvel do ponto de vista da
interdependéncia dos quatro elementos bdsicos da gestdo. Outra questdo a ser considerada é
que o modelo destaca as motivacdes para formar a aliangca como um dos trés mecanismos de
controle das aliancas, mas ndo aborda-os na forma de objetivos (motivacdes podem ser
diferentes de objetivos), ndo especifica se tais motivagdes seriam as mesmas da parte das duas

organizagdes-mae nem tampouco se seriam declaradas ou nao.
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3.4.2 O modelo de analise da formacao e gestao de AE de Techemayer (2002)

Techemayer (2002) construiu um modelo tedrico para andlise do processo de
formacdo e gestdo de aliancas estratégicas de empresas e testou-o através de um estudo de
caso numa empresa do setor automotivo da Regido Sul do Brasil. Esse modelo constitui-se da
listagem de varidveis do processo de formacdo e gestdo para cada uma das 5 fases
consideradas, a exemplo do modelo de Bruno e Vasconcellos (1996). Essas fases foram a
definicdo estratégica, a escolha da parceria e a negociag@o ou escolha do projeto (fase de pré-
alianca), implementacdo ou execucdo e encerramento ou avaliacdo (fase de alianca
propriamente dita). O modelo foi construido a partir de uma busca na literatura, que culminou
com a selecdo de varidveis para cada uma dessas fases, separando ainda o que se relacionava
ao papel da alta administragdo e ao papel da geréncia da alianca. O quadro 5 sintetiza a parte

do modelo que trata da gestdo de aliancas.

Este modelo cita as varidveis de gestdo externas a alianca apenas na coluna do papel
da AA. No entanto, considera-se que elas sejam relevantes como varidveis serem observadas
também pelos gestores da alianca (que pode incluir a alta administracdo), para que possam
planejar, organizar, dirigir e controlar com vistas a um espectro mais amplo que inclua
mercado, institui¢des, etc. Os objetivos desta vez foram citados genericamente, sem

especificagdes de quais seriam, nem tampouco alusdo aos ndo-declarados.
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Fases do processo de
formacao e gestao da
alianca

Papel da Alta Administracao
(AA)

Papel da Geréncia da Alianca

1* fase:
defini¢do estratégica

Motivos

Compatibilizacio de objetivos
Clareza e convencimento da AA
Nivel de envolvimento

Motivos

Clareza dos objetivos para os socios
Compromissos dos sécios
Congruéncia dos objetivos
Divergéncia/conflitos sobre canais de
distribui¢do

2" fase:
escolha da parceria

Qualidade das relagdes institucionais e
pessoais

Convergéncias de interesses
Complementaridade/equilibrio das
competéncias técnicas/gerenciais
Disponibilidade de recursos técnicos e
financeiros

Posicdo das sécias no mercado

Capacidade dos sécios

e  principais habilidades

® acesso a novas tecnologias
Recursos dos sdcios

® recursos gerenciais

e transferéncia da equipe

gerencial
® recursos financeiros

3% fase: Nivel de envolvimento da AA Qualidade do contrato
Negociagdo/Escolha do Defini¢ao clara dos objetivos Forma institucional
projeto Qualidade do contrato
Mecanismo de mercado
Forma institucional
4? fase: Nivel de confianga Ambigiiidade
Implementa¢ido/Execugdo Comprometimento das equipes Processo de desenvolvimento
técnicas tecnolégico

Capacidade de aprendizagem
organizacional
Envolvimento da AA
Gerenciamento da alianca
Nivel de comunicagdo

Transferéncia do conhecimento
Especificidade e experiéncia
Aspectos organizacionais

5% fase:
Encerramento

Tempo previsto AE
Resultados da AE

Tempo previsto da AE
Resultados AE
Fatores de sucesso

Quadro 5: Modelo teorico do processo de gestdo de AE

Fonte: Adaptado de Techemayer (2002)

3.4.3 Elaborando um modelo esquematico de gestao de aliancas

Um modelo esquemético de gestdo de aliancas seria uma representacdo simplificada e

generalizdvel do seu processo de gestdo. Isso significa que tal modelo ndo deve expressar

detalhes particulares de um ou outro caso, mas ser suficientemente completo a ponto de

permitir andlises e extrapolacdes diversificadas que pudessem incluir ampla gama de

situacdes.
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Figura 4: Esboco de um modelo esquematico de gestao de aliancas

O modelo da figura 4 pretende representar um avanco em relacdo as visdes parciais

sobre gestdo de aliangas encontradas na literatura, a exemplo dos modelos revisados de

Callahan e Mackenzie (1999), que ressalta o elemento controle (ao invés de propor a

integracdo de P, D, C e O), e o de Techemayer (2002), cujo espectro da gestdo limita a

atuacdo do gestor a varidveis originadas na pré-alianca e alianca propriamente dita, sem

considerar explicitamente as varidveis de origem externa nem tampouco os objetivos ndo-

declarados relacionados as aliancgas.
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O diagrama da figura 4 mostra a fase de pré-alianca antes da alianca propriamente dita
e os fatores de gestdo organizados segundo quatro grupos distintos, de acordo com sua
origem: pré-alianca, alianca propriamente dita, estratégias das organiza¢des-mae e ambiente
institucional. Os dois primeiros grupos s@o de origem interna e os dois ultimos de origem
externa a alianca. A figura chama a atencdo para a diversidade de fatores capazes de
influenciar a gestdo das aliangas e ressalta a importancia dos fatores de origem externa como
essenciais para embasar a tomada de decisdo no dmbito dos fatores internos. Mas o destaque
do diagrama fica por conta da presenca dos objetivos ndo-declarados. Eles estdao
representados pelas duas regides sombreadas da figura localizadas abaixo e alinhadas com
cada uma das organiza¢des-mae (X e Y). Esses objetivos podem ser tdo relevantes a ponto de
suplantar a importancia dos declarados, e suscitam atencdo especial dos gestores, que foi
representado no diagrama pela gestdo paralela. Assim, a gestdo formal ficaria restrita a lidar

com os objetivos declarados e a gestdo paralela levaria em conta os objetivos ndo-declarados.

Por fim, o diagrama pretende demonstrar que o processo de gestdo das aliancas deve
englobar os quatro elementos de gestdo de forma combinada, uma vez que a alianga € por si
prépria uma organizagdo no sentido estrito do termo. Planejar, organizar, dirigir e controlar
sdo tarefas indissocidveis que precisam ser praticadas tendo em vista a composicdo complexa
das aliancas, com fatores de gestdo diversos e a convivéncia de objetivos declarados e ndo-

declarados.

As sub-secdes seguintes tratam dos fatores de gestdo das aliangas como a base para o

estudo da sua performance e da influéncia dos objetivos ndo-declarados.

3.5 FATORES DE GESTAO DE ALIANCAS

Na literatura sobre gestao de aliangas encontram-se diversos estudos que apontam para
a existéncia de riscos, varidveis, fatores de sucesso (e de insucesso) e outras expressdes afins.
Os significados correntes de “riscos”, “varidveis” e “fatores de sucesso”, embora diferentes,
podem ser relacionados entre si. As varidveis e riscos fazem surgir no ambiente dos negdcios
a incerteza, a qual os contratos procuram reduzir. Uma boa gestio seria aquela que, ao reduzir
os riscos, melhorasse a performance de uma alianca, quica vindo a ser considerada como um
empreendimento de sucesso sob a perspectiva das organizagdes-mde. Assim, as expressoes

riscos, varidveis, fatores de sucesso, etc. tém sido utilizadas com freqiiéncia para representar
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fatores nos quais os gestores devem se deter para que as aliancas atinjam melhores niveis de
performance. Para fins deste estudo, tais termos foram agrupados e representados pela

expressao fatores de gestdo.

Os fatores de gestdo de aliancas discutidos nesta sub-secdo sdo originados na pré-
alianca ou na alianga. Conforme ja explicitado na figura 4 eles podem ser organizados em
quatro grupos. Dois deles sdo de origem interna as aliangas: 1) fatores de gestio originados na
fase de pré-alianca, e 2) fatores de gestdo originados na fase de alianca propriamente dita; e
outros dois grupos de fatores sdo de origem externa: 3) fatores que se originam nas estratégias

das organizac¢des-mae, e 4) fatores que se originam no ambiente institucional.

Todos os fatores de gestdo devem ser considerados na gestdo das aliancas. A
desconsideracdo ou desconhecimento de alguma dessas fontes de influéncias fatalmente
devera reduzir o potencial de performance da alianca. Por outro lado, a consideragcdo desse
conjunto de fatores € imprescindivel para uma gestdo efetiva. Pouco poderia ser dito, no
entanto, a respeito da importincia relativa dessas diferentes fontes de influéncia sobre a
gestdo de uma determinada alianca. Essas consideragdes s6 parecem possiveis a partir da

andlise de casos particulares.

A seguir serdo exemplificados e discutidos os quatro conjuntos de fatores de gestdo
nomeados acima. A sub-se¢@o 3.4.1 trata dos fatores internos de gestdo, aqueles originados na
pré-alianca e na alianca propriamente dita (advindos da literatura e elaborados neste estudo); a
sub-secdo 3.4.2 trata dos fatores externos de gestdo, que sdo originados na estratégia das
organizagdes-mde e no ambiente institucional; a sub-secdo 3.4.3 apresenta um quadro que
sumariza todos esses fatores, de acordo com cada estdgio e sub-estigio das fases de pré-
alianca e alianca propriamente dita. Cabe ressaltar que a literatura revisada apresentou uma
variedade muito maior de fatores internos do que externos, motivo pelo qual a organizagcdo

destes tltimos exigiu maior esforco de andlise e elaboracao.

3.5.1 Fatores de gestiao originados nas fases de pré-alianca e alianca propriamente dita

Esse fatores, denominados na literatura como riscos, variaveis ou fatores de sucesso,

sdo apresentados nas sub-se¢des 3.5.1.1 a 3.5.1.4.
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3.5.1.1 Riscos Associados as Aliancas

A gestdo de uma alianca deve procurar conhecer, mensurar e minimizar os efeitos dos
riscos a que estiver sujeita a parceria. Sob o enfoque dos riscos associados as aliancas,
destacam-se algumas pesquisas de T. K. Das e Bing-Sheng Teng. Em 1999b eles publicaram
um trabalho identificando vdrios riscos no processo de gestdo de aliancas, cada um

relacionado a um dos estdgios das mesmas, comecando pela selecdo da parceira (quadro 6).

Estagios da gestao da Tipos de riscos que influenciam a performance da alianca

alianca

Selecdo da parceira Riscos em verificar a adequacdo dos recursos e da estratégia entre as
parceiras

Estruturaco da alianca Riscos em manter o balanco entre flexibilidade e rigidez estrutural

Operacido da alianga Riscos em gerenciar a colaboracdo, mantendo um balanco entre
cooperacgdo e competicao

Avaliagdo da alianca Riscos no planejamento para o futuro, com um balanco entre orientacdes
de curto e longo prazos

Quadro 6: Riscos associados a cada estagio das aliancas.
Fonte: Baseado em Das e Teng (1999)

Os dois primeiros estagios do quadro 6 correspondem a fase denominada de pré-
alianca, onde os autores destacam os riscos em verificar a adequacdo dos recursos e da
estratégia entre os parceiros e 0s riscos em manter o balanco entre flexibilidade e rigidez
estrutural. Os dois ultimos estdgios fazem parte da fase de alianca propriamente dita, e
incluem, segundo Das e Teng (1999), os riscos em gerenciar a colaboracdo e 0s riscos no

planejamento para o futuro.

Na publicacdo de 2001 Das e Teng adotam uma organizacdo dos estagios de gestdo da
alianca um pouco diferente daquela adotada anteriormente, e avancam com relacdo a
abordagem dos riscos. As fases de selecdo do parceiro e estruturagdo da alianca mostradas no
quadro 6 correspondem a fase de “negociacdo” e as fases de operacdo e de avaliagdo da
alianca correspondem ao estigio de “desenvolvimento”. Nessa publicacdo eles também
avancam no estudo dos riscos com a utilizag¢do de dois conceitos basicos, os riscos relacionais
e os de performance. Para os autores, sua diferenciacdo é importante porque cada um desses

tipos de risco pode levar as aliancas a um tipo de instabilidade. Os riscos de performance sdo
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relacionados aos fatores que podem impedir a realizagdo dos objetivos das aliangas, e sdo
fundamentados nas interagdes dos parceiros das aliangas com o ambiente externo. Os riscos
relacionais estdo associados com a probabilidade e a¢des conseqiientes quando um parceiro
nio se compromete adequadamente com a alianga e falha com relacdo ao comportamento que

era esperado (DAS e TENG, 2001).

Aos riscos relacionais associam-se os comportamentos oportunisticos de organizacdes
que buscam obter beneficios ndo-declarados mesmo que isso possa inibir o alcance dos
objetivos declarados a parceira ou os objetivos partilhados acordados na alianga. Nessa

situacdo os objetivos ndo-declarados seriam enquadrados na categoria de ocultos (secdo 1).

3.5.1.2 Varidveis influentes no sucesso das aliangas

Alguns pesquisadores tém buscado identificar varidveis capazes de influenciar a
condicdo das aliancas para atingir o sucesso. Entre eles estdo Bruno e Vasconcellos (1996),

que referem-se a aliancas tecnoldgicas, e Techemayer (2002), que aborda as AE.

3.5.1.2.1 Varidveis influentes na eficicia da alianca tecnologica, segundo Bruno e
Vasconcellos (1996)

Bruno e Vasconcellos (1996) procuraram verificar a influéncia de aspectos
selecionados de gestdo no desempenho de resultado das partes em vista dos objetivos
estabelecidos para a cooperagdo (o que chamaram de eficicia da cooperacdo ou da alianga).
Eles estruturaram o processo de gestdo da cooperagdo entre empresas em cinco etapas, e para
cada uma delas elencaram, a partir da literatura, uma série de varidveis (num total de 19) que
teriam influéncia no sucesso obtido nas aliancas. Através de trés estudos de caso em aliancas
multinacionais do setor quimico, conseguiram classificar, das 19 varidveis propostas, 6 com
influéncia de mais alto grau (ou essenciais), 11 como alto grau e duas consideradas de menor
grau de relevancia na eficicia do aproveitamento dos objetivos da cooperacdo. As varidveis
organizadas por esses autores e a relevancia obtida em sua classificagdo encontram-se no

quadro 7.
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Etapa do Variaveis influentes na eficacia da alianca Grau de
processo de relevancia
gestao da
alianca
Definicao Compatibilizacio dos objetivos da cooperacdo com a estratégia empresarial MA
estratégica Clareza e convencimento sobre necessidade e importancia da cooperagdo MA
Envolvimento da alta administracio A
Escolha da Qualidade das relagdes (institucionais e pessoais) MA
parceira Convergéncia de interesse sobre tema-objeto da cooperagcdo A
Qualidade das competéncias (técnica e gerencial) A
Disponibilidade dos recursos para mobilizagdo A
Posicdo consolidada de mercado B
Negociacdo e Envolvimento da alta administracio A
defini¢do do Definicao clara dos objetivos da cooperacio A
projeto Qualidade do contrato A
Conformidade com mecanismos de regulamenta¢do do mercado A
Defini¢do da forma institucional B
Implementagdo | Confianga entre os individuos MA
Comprometimento das equipes técnicas com objetivos da cooperagio MA
Capacidade de aprendizagem organizacional MA
Envolvimento da alta administracio A
Competéncia no gerenciamento de aliangas A
Qualidade da comunicagio e da memdria técnica A

Quadro 7: Variaveis que influenciam a eficacia de aliancas tecnolégicas
Legenda: MA=mais alto grau ou essencial; A=alto grau; B=menor grau
Fonte: adaptado de Bruno e Vasconcellos (1996)

A concepgdo de gestdo de aliangas de Bruno e Vasconcellos (1996) ndo foge a regra

de englobar, além das atividades de desenvolvimento da mesma, as atividades de gestdo da

pré-alianca, desde o momento da defini¢do estratégica de formar uma alianga, passando pela

escolha do parceiro e pela negociacdo do projeto (atividade conjunta). A fase de gestdo da

alianca propriamente dita corresponderia, no quadro 7, a implementacdo. Como se pode

verificar, mereceram destaque quanto a influéncia na eficdcia da gestdo das trés aliangas

investigadas (MA) duas varidveis da fase de defini¢c@o estratégica, uma da escolha do parceiro

e trés da fase de implementacdo, classificadas como de mais alto grau de relevincia. No

entanto, como esses resultados foram obtidos com a pesquisa de casos em um setor

especifico, mais importante do que a qualificacdo obtida para cada varidvel é a consideragcao

de todo o conjunto (coluna 2 do quadro 7) como fatores de gestdo das aliangas.
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3.5.1.2.2 Varidveis da formagdo e gestdo das AE, segundo Techemayer (2002)

O modelo de gestdo de AE proposto por Techemayer (2002) (ver quadro 5, sub-secio
3.4.2) apresenta uma série de varidveis de gestdo distribuidas nas cinco fases do processo de
gestdo de aliancas. As fases consideradas pelo autor aproximam-se da abordagem dos estagios
das aliancas no presente estudo (ver quadro 2, sub-sec¢do 2.1). Todas as varidveis do modelo
de Techemayer (2002) sdo consideradas como contribuintes do sucesso das AE. Mas o
modelo traz poucas considera¢des sobre fatores externos as aliangas que influenciam n sua
performance, especialmente na coluna que se refere ao papel da geréncia na alianca (quadro 5,

sub-secdo 3.4.2).

3.5.1.3 Fatores de sucesso das aliancas

Alguns pesquisadores que t€m buscado identificar os fatores responsdveis por levar as
aliancas ao sucesso sdo Gomes-Casseres (1998) e Whipple e Frankel (2000). As duas sub-

secOes seguintes trazem a abordagem utilizada por esses autores.

3.5.1.3.1 Fatores de sucesso segundo Gomes-Casseres (1998)

Gomes-Casseres (1998) ressalta a ocorréncia de falhas em AE e utiliza varios
exemplos de casos em que elas nfo atingiram seus objetivos. Ele cita quatro fatores que fazem
uma alianca ser considerada uma estratégia coerente, ou seja, que determinariam se uma

organizacdo teria sucesso no uso de AE. Sdo eles:

a) estratégia de negdcios que configure a légica e o desenho de aliangas individuais;

b) visdo dindmica que guie a gestdo e evolucdo de cada alianga;

c) abordagem que possibilite a coordenag@o entre aliancas (formadas por uma mesma
organizacdo) e aumente a flexibilidade;

d) infra-estrutura interna que suporte e empenhe-se para maximizar o valor da

colaboragdo externa.

O autor considera que ha muitos artigos, livros e legides de consultores que afirmam
ter a chave do sucesso das aliancas, e muitos deles oferecem uma lista dos “dez” fatores para
o sucesso das mesmas. Ele também apresenta a sua lista de fatores, onde figuram:

a) ter um objetivo estratégico claro;

b) encontrar um parceiro adequado;
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c) especializar-se (cada parte fazer aquilo em que é melhor);

d) criar incentivos para a cooperacio;

e) minimizar conflitos entre parceiros;

f) partilhar informacdes;

g) realizar contatos pessoais entre parceiras (para manter comunicagio e confianga);
h) operar com horizonte de longo prazo;

1) desenvolver multiplos projetos conjuntos;

j) ser flexivel.

Os fatores 1 e 2 enquadram-se na fase de pré-alianca; os fatores 3, 4 e 5 podem estar
contidos na fase de pré-alianca, como fatores de negociacido na formulacio do contrato, ou na
alianca, como fatores de permanente ajuste; os fatores 6, 7, 8, 9 e 10 enquadram-se melhor na

fase da alianga ja formada.

3.5.1.3.2 Fatores de sucesso de AE segundo Whipple e Frankel (2000)

Whipple e Frankel (2000) realizaram uma pesquisa com participantes de aliangas do
tipo cliente e fornecedor em empresas do ramo de alimentos e saide nos Estados Unidos. Eles
analisaram dados advindos de 92 pares de empresas, ou seja 92 que se classificaram como
fornecedoras na alianca e igual nimero de clientes. A questdo principal da pesquisa foi
descobrir quais os fatores que mais contribuiam para o sucesso das aliangas no longo prazo.
Os autores realizaram pesquisa tedrica a partir da qual elencaram 18 fatores de sucesso € os
colocaram sob avaliagdo das empresas através de uma escala de 1 a 7, onde 1 deveria ser a a
pontuagdo minima e 7 a maxima para cada fator, de acordo com sua importincia para o

sucesso da aliancga.

Os resultados das respostas de empresas clientes e fornecedoras nido apresentaram
diferenca significativa, ou seja, ambos os grupos de empresas elegeram 0s mesmos cinco

fatores como os principais responsdveis pelo sucesso das AE. Sao eles:

a) confianga - foi considerada a partir de duas perspectivas sugeridas por Gabarro
(1987), que sdo:
— a confianca baseada em caracteristicas de comportamento inerentes nas cultura e
filosofias das parceiras,
— a confianga baseada nas competéncias das parceiras que podem ser observadas

no seu comportamento operacional e na sua performance didria;
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b) suporte da alta direcdo - foi investigado em termos de:
— responsabilidade organizacional estratégica e operacional,
— impacto do apoio da alta dire¢@o nas tomadas de decisdo da alianga;
c¢) habilidade para lidar com as metas de performance da alianca e de cada uma das
parceiras - esse fator eleva a premissa de que € necessario manter o foco na razéo
de ser das aliangas, ou seja, melhorar a posi¢do competitiva de cada parceira no
mercado. Para atendé-lo, foi avaliado se a performance ocorria conforme planejado
e a forma como a performance era avaliada;
d) objetivos claros - essa questdo foi representada na pesquisa por questionamentos
relativos a:
— ocorréncia de procedimentos bem definidos para acompanhar a realizacdo das
metas da alianga,
— freqiiéncia de reunides regulares e de revisdes das metas da alianca para
assegurar sua consisténcia,
— até que ponto as metas estavam sendo acompanhadas;
e) compatibilidade entre as parceiras - habilidade de planejar e trabalhar em conjunto
de maneira bem orientada e produtiva. Esse item foi investigado em termos de:
— acesso a filosofia e estilo operacional da parceira,

— habilidade de cooperacdo e solucio de problemas.

3.5.1.4 Sumdrio dos fatores de gestdo das aliancas segundo a literatura

O quadro 8 a seguir sumariza os fatores de gestao referidos na sub-secdo 3.5.1.
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Fases, estagios e
sub-estagios
das aliancas

Fatores de gestio das aliancas, segundo a literatura

Riscos

DAS e TENG (1999;
2001)

P=riscos de
performance

R=riscos relacionais

Motivos de falhas

TIDD et al. (2001)
DOZ (1996)
LAM (2004)

Variaveis influentes

BRUNO e
VASCONCELOS (1996)

TECHEMAYER (2002)

Fatores de sucesso

GOMES-CASSERES
(1998)
WHIPPLE ¢ FRANKEL
(2000)

Pré-alianca

P)
Adequacdo da
estratégia dos
parceiros (R)

Problemas dos parceiros
Relac@o entre parceiros
fortes e fracos
Diferengas culturais
Confianga insuficiente
Desajuste operacional e
geogrifico

Dificuldades de previsao
antecipada da

capacidade de criagdo de
valor do parceiro

(financeiros e outros)
Qualidade das relagdes
(institucionais e pessoais)
Convergéncia de interesse
sobre tema-objeto da
cooperagao

Qualidade das competéncias
(técnicas e gerenciais)
Disponibilidade dos
recursos para mobiliza¢do
Posicdo consolidada de
mercado

1.Definicao Falta de clareza dos Compromissos dos sécios Objetivo estratégico claro
estrategica objetivos de cada Congruéncia dos objetivos | Desenvolvimento de
empresa-mae L e :
Compatibilizagio dos miltiplos projetos
objetivos da cooperagio conjuntos (rede ou
com a estratégia empresarial | constelagdo)
Clareza e convencimento Flexibilidade
dos sécios sobre
necessidade e importancia
da cooperacdo
Envolvimento da alta
administragdo
2.Identificacdo da | Adequacdo dos Divergéncia de Capacidades dos sécios Identificagdo de um
parceira recursos dos parceiros | estratégias e metas Recursos dos sécios parceiro adequado

Incompatibilidade dos
objetivos
Compatibilidade das
parceiras

Confianca

3. Negociacio

3.1.Estabelecimento
dos objetivos

Planejamento do
futuro, com um
balanco entre
orientagdes de curto e
longo prazos (P)

Conflitos gerados por
divergéncia de metas

Envolvimento da alta
administracdo
Definicao clara dos
objetivos da cooperacdo

Horizonte de longo prazo
Metas claras

Apoio da alta
administragdo

3. Negociacio

3.2 Distribuicio das
atividades e
responsabilidades
entre os parceiros

Especializagao (cada
parte fazer aquilo em que
€ melhor)

3. Negociaciao

3.3 Definicdo dos
indicadores de
desempenho

3. Negociacio

3.4 Estabelecimento
do acordo
(contrato)

Balanco entre
flexibilidade e rigidez
estrutural (P)

Estrutura de governanga

Qualidade do contrato
Conformidade com
mecanismos de
regulamentacgio do mercado

Defini¢do da forma
institucional

Incentivos para a
cooperagao

Minimizagao de conflitos
entre parceiros

Quadro 8: Fatores de gestao originados nas fases de pré-alianca e alianca propriamente dita (continua...)
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(... continuacao)

4. Implementacio Conflitos pessoais Ambigiiidade do Incentivos para a
4.1 Implementaciio Falta de conhecimento cooperagdo
das atividades da comprometimento Processo de Minimizagao de conflitos
alianca Oportunismo de um desenv}ol_vimemo entre parceiras
parceiro tecnolégico Confianga
Lideranca fraca Trarﬁsfgréncia do Apoio da alta
Processos de integracio conhecimento administraco

Mudangas no
gerenciamento

Mudangas drésticas no
ambiente dos negdcios

Especificidade e experiéncia
Aspectos organizacionais
Confianga entre os
individuos

Comprometimento das

Efetividade da ! o
governanga equipes técnicas com
objetivos da cooperagio
Capacidade de
« aprendizagem
5’ organizacional
Z Envolvimento da alta
administracao
4. Implementacio Gerenciamento da Competéncia no Contatos pessoais entre
4.2 Monitoramento | colaboragdo, gerenciamento da alianca as parceiras
das atividades da | Mantendo um balango Qualidade da comunicagdo | (comunicacdo e
alianca entre cooperagao e e da memdria técnica confianga)
competi¢ao (R) Partilha de informagdes
Habilidade para aliar
expectativas de
performance conjuntas
(da alianga) e individuais
(de cada parceira)
5. Encerramento Resultados Tempo previsto da AE
falhos/reduzidos Resultados AE

Fatores de sucesso

Quadro 8: Fatores de gestio originados nas fases de pré-alianca e alianca propriamente dita

Fonte: Organizado a partir dos estudos de Das e Teng (1999; 2001), Tidd et al., (2001), Doz (1996), Lam
(2004), Bruno e Vasconcelos (1996), Techemayer (2002), Gomes-Casseres (1998) e Whipple e Frankel (2000).

O quadro 8 representa os fatores de gestdo encontrados na literatura e descritos nas
sub-secdes anteriores, organizados por colunas segundo sua denominagfo original. A redacgéo
desses fatores foi por vezes adaptada, tendo-se cuidado para que o significado de cada um nao
fosse alterado. Assim, alguns fatores semelhantes localizados na mesma célula foram

fundidos, para evitar repeti¢do de significados.

Pode-se observar pelo quadro 8 que nio foram citados fatores relacionados aos sub-
estagios de distribui¢do das atividades e responsabilidades entre os parceiros e de definicdo
dos indicadores de desempenho, ambos pertencentes a fase de negociacdo. A auséncia de
fatores desta natureza pode ser interpretada como pouca énfase no estagio de negociacido dos
acordos. Enquanto isso, outros fatores t€m emergido das andlises realizadas no presente
estudo. A sub-secdo seguinte € composta por fatores de gestdo que ndo foram abordados ou

que o foram apenas superficialmente nos trabalhos revisados, representando aspectos frageis
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da literatura no que tange aos fatores importantes para gestdo nas fases de pré-alianca e

alianca propriamente dita.

3.5.1.5 Outros fatores de gestdo originados na pré-alianca e na alianga propriamente dita

Pela andlise detalhada do quadro 8 (sub-secdo 3.5.1.4) percebe-se a ausé€ncia de alguns
fatores considerados relevantes a gestdo, que ndo figuraram nem como riscos, nem como
falhas, fatores de sucesso ou de insucesso. No entanto, sdo fatores que de alguma forma sio
sugeridos (mesmo que indiretamente) pela ampla literatura sobre gestdo de organizacdes em
geral ou até mesmo alguns outros estudos sobre aliancas. Esses fatores foram sendo
formulados durante os processos de revisdo e andlise da literatura e ensaio tedrico sobre

gestdo de aliancas e encontram-se sumarizados no quadro 9.

Assim, o quadro 9 a seguir apresenta outros fatores de gestdo que vao além dos
apresentados no quadro 8 da sub-secdo anterior. No estdgio de defini¢do estratégica, por
exemplo, os fatores do quadro 8 ndo enfatizaram a necessidade do planejamento de longo
prazo por parte das organizacdes-mide. E sabido que um planejamento inconsistente das
estratégias por parte de uma dessas organizag¢des facilmente levaria a mudancas inesperadas,
que poderia implicar no seu desinteresse pelas aliangas ainda durante a vigéncia do acordo
(implementacdo); esse fato levaria as parceiras a perderem o interesse pela alianca,
dificultando o alcance dos objetivos estabelecidos ou até mesmo levando-as ao encerramento

precoce.

No estdgio de identifica¢do da parceira, o amplo conhecimento da cultura da mesma
parece ser um fator tdo importante para a gestdo das aliancas quanto dificil de alcancar.
Conhecer a cultura da outra parte traz seguranca e facilita a comunica¢do, reduzindo as
chances de comportamentos oportunisticos. Outros fatores a serem destacados sdo o amplo
conhecimento das potencialidades dos recursos de propriedade e de conhecimento da parceira,
ou seja, ir além do conhecimento dos recursos em si, para entender a sua potencialidade na

criagdo de valor futuro, quando combinado com 0s seus proprios recursos.

Analisando a questdo dos objetivos, percebe-se que as organizagdes poderiam estar formando
aliangas por causa de um nimero maior de objetivos reais do que os explicitados nos acordos.
Isso reduziria a eficiéncia do monitoramento do desempenho da cooperacdo, podendo levar a
obtencdo de resultados falsos; por exemplo, a aprendizagem pode ser um objetivo freqiiente,

porém subjetivo e de dificil mensuracdo, e por isso, embora muitas vezes seja valorizada,
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pode ndo ser considerada como um dos principais objetivos das aliancas. Portanto, a clareza

dos objetivos principais da alianca e a visdo dos objetivos ndo-declarados de cada

organizagdo-mae devem constituir-se em importantes fatores de gestao.

Fases

Estagios das aliancas

Outros fatores de gestiao das aliancas

1.Definicao estratégica

Planejamento a longo prazo para suportar a relacido de cooperagdo pelo
tempo previsto

2. Identificacao da parceira

Amplo conhecimento da cultura da parceira

Amplo conhecimento das potencialidades dos recursos de propriedade da
parceira

Amplo conhecimento das potencialidades dos recursos de conhecimento da
parceira

Condi¢do contdbil e fiscal da parceira

Credibilidade dos dirigentes da parceira no mercado

3. Negociacao

atividades da alianca

S |3.1Estabelecimento dos Clareza dos objetivos que levaram a formacgao da alianga e visdo dos
§ objetivos objetivos ndo-declarados de cada organizacdo-mae
3
)
s: 3. Negociacao Composigdo da equipe de gestao
3.2 Distribuicao das Especializacdo (cada parte fazer aquilo em que é melhor)
atividades e Balanceamento das responsabilidades entre os parceiros
responsabilidades entre os I .
parceiros Atribuicdes técnicas e de relacionamento dos gestores
Planejamento da gestdo das atividades da alianca (supervisdo)
3. Negociaciao Adequagao das métricas para acompanhar o desempenho da alianca tendo
3.3 Definiciio da forma de | €™ conta os objetivos principais e os ndo-declarados
monitoramento das
atividades
3. Negociacao
3.4 Estabelecimento do
contrato
4. Implementacio Composi¢do da equipe de gestdo
4.1 Implementacao das Atribuigdes técnicas e de relacionamento dos gestores
atividades da alianca Utiliza¢do de métodos ou técnicas de gestdo advindos das organiza¢des
unitarias
< Melhoramento da gestdo durante o periodo da alianga
O
§ 4. Implementacao Atencdo ao surgimento de objetivos ocultos da parceira
2 4.2 Monitoramento das Acompanhamento do desempenho tendo em conta os objetivos principais e

os nao-declarados

Frequiéncia do monitoramento

5. Encerramento

Criacdo de um portfélio de experiéncias tteis em parcerias futuras

Quadro 9: Outros fatores de gestdo originados na pré-alianca e alianca propriamente dita




65

Quanto ao estdgio de negociagdo, os autores considerados no quadro 8 deixaram de
elencar varios fatores que parecem ser essenciais para o sucesso da alianca. Ao subestigio de
definicdo de responsabilidades e distribuicio de atividades entre as parceiras, foram
adicionados o balanceamento das responsabilidades entre os parceiros, a composi¢do da
equipe de gestdo (para que redna as competéncias necessdrias a atividade), as atribuicGes
técnicas e de relacionamento dos gestores, o cuidado em observar o critério de especializacdo
na divisdo de atividades entre as pessoas ou entre as organizagdes, procurando atribuir a cada
parte as tarefas para as quais estiverem mais preparadas, e o planejamento da gestdo das
atividades da alianca, ou seja, como estardo sendo realizados P, O, D e C a partir do
estabelecimento do acordo. Ao subestdgio de definicio da forma de monitoramento das
atividades, foram adicionados a adequacdo das métricas para acompanhar o desempenho da
alianca, tendo em conta os objetivos declarados e os ndo-declarados; a importancia desse fator
reside no fato de que muitas vezes monitora-se processos a partir de métricas equivocadas,
que ndo sdo capazes de indicar as variacOes necessarias para a tomada de decisdo sobre
processos correspondentes. Apenas no subestigio de estabelecimento do contrato ndo foram
listados novos fatores de gestao, até porque ele representa mais uma acéo pontual que marca o
fim da fase de pré-alianca do que um periodo de tempo dentro do qual poderiam decorrer

outras acgoes.

De forma similar ao anterior, o estdgio de implementagado foi contemplado no quadro 9
com diversos novos fatores de gestdo. Aos fatores do subestagio de implementacdo das
atividades da alianca ja citados no quadro 8, foram adicionados os seguintes: atribuicdes
técnicas e de relacionamento dos gestores; composicdo da equipe de gestdo, que representa a
capacidade das pessoas de realizarem as atividades planejadas; a utilizacdo de métodos ou
técnicas de gestdo advindos das organizacdes unitdrias, que significa a capacidade de adaptar
e utilizar em prol das aliangas ferramentas ou métodos de eficicia j4 comprovada no campo
de estudos das organizag¢Oes unitdrias; e o melhoramento da gestdo durante o periodo da
alianca, resultante da capacidade de aprender a gerenciar melhor a partir da experiéncia. A
composi¢do da equipe de gestdo € um fator importante na gestdo no que se refere a nimero de
pessoas e proveniéncia delas; caso a equipe fosse formada por gestores ligados aos quadros
pessoais das organizacdes-mae, essa composicdo deveria buscar o equilibrio das partes em
termos de numero de pessoas; além disso, esses gestores deveriam reunir competéncias
técnicas e de relacionamento. Esses requisitos de estrutura da equipe de gestdo podem ser
dificeis de se obter quando a alianca é formada entre organiza¢des de tamanhos muito

diferentes, onde uma das partes ndo dispde de recursos humanos para dedicar-se a gestdo da
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relacdo, e ainda tem restricdes financeiras para contratacdes especificas. Aos fatores do
subestdgio de monitoramento das atividades da alianca foram adicionados os seguintes:
acompanhamento do desempenho tendo em conta os objetivos declarados e os ndo-

declarados, atengo ao surgimento de objetivos ocultos e freqiiéncia do monitoramento.

No estigio de encerramento a criagdo de um portfélio de registro das experiéncias

obtidas com a alianca seria de extrema utilidade como guia para parcerias futuras.

3.5.2 Fatores de gestao das aliancas originados nas estratégias das organizac6es-mae e

no ambiente institucional

No diagrama esquemadtico apresentado na figura 4 (sub-se¢do 3.4.3), foram
representados dois conjuntos de fatores de gestdo de aliancas que s@o de origem externa as
aliancas, mas que exercem influéncia sobre as mesmas e que, por esse motivo, devem ser
conhecidos e acompanhados pelos gestores: as estratégias das organizacdes-mae e o ambiente
institucional. No entanto, a literatura revisada apresentou fracas evidéncias desses conjuntos
de fatores de gestdo (com excec¢do de Techemayer, 2002), e por isso eles ndo foram
contemplados no quadro 8 (sub-se¢@o 3.5.1.4). A partir da andlise critica das circunstancias
em que se dd a gestdo das aliangas, foram formulados alguns fatores de gestdo de origem

externa as aliancas, que sdo apresentados no quadro 10 a seguir.

Origem Fatores de gestao das aliancas
Estratégias das Performance das organizag¢des-mae
organizacoes-mae Modificagdes na composigdo dos cargos de direcdio e gestdo das empresas-mae

Influéncias de outras organizagdes da rede de relagdes das organiza¢des-mae

Ambiente institucional Mudangas no marco legal
Mudanga em normas do setor econdmico onde se inserem as organizacdes

Mudanga de hébitos e costumes da populagdo em geral (mudangas no mercado)
que refletem-se em mudangas nos produtos e servigos

Quadro 10: Fatores de gestiao das aliancas originados na estratégia das organiza¢des-mie e no ambiente
institucional.

Uma mudanga de estratégia por parte de uma das organiza¢des-mde pode levé-la a
desinteressar-se por uma alianca no estagio de negociacdo ou implementagdo. No dltimo caso,
esta organizacdo pode reavaliar o contrato e as condicdes de encerrd-lo precocemente, sob

concordancia da organizagdo parceira ou a sua revelia. Essa mudanca estratégica pode resultar
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de varias causas, como por exemplo, a substituicio de pessoas que ocupavam cargos diretivos
ou gerenciais, o que pode implicar em revisdes do planejamento, objetivos e metas da

organizacdo e de todos os seus contratos, incluindo as aliangas.

A rede de relacdes que cada organizagdo-mae venha a formar com outras organizacdes
faz com que haja influéncia indireta destas nas suas aliangas. Portanto, conhecer a rede de
relacdes das organizacdes-mae, caracteristicas e perfil de cada ator dessa rede, deve ser do
interesse dos gestores da alianca, que poderia com isso antecipar alguns comportamentos e
adequar-se (ou prevenir-se), ndo sendo tomado de surpresa por situagdes que pudessem
impactar negativamente na performance das aliancas. Assim, os gestores das aliancgas e das
organizagdes-mae devem estar atentos a aspectos da sua rede externa de relagdes, tais como
objetivos e formas das parcerias, caracteristicas, nimero de parceiras, e alguns aspectos da

estratégia destas em relacdo ao mercado.

Do ambiente institucional também se estima que se originem fatores que podem
influenciar as aliancas, os quais devem ser observados, acompanhados e considerados pelas
equipes gestoras das mesmas. Esses fatores seriam, por exemplo, o marco legal, os sistemas
normativos setoriais, habitos e cultura dos consumidores. Relacionados a esses ultimos,
fatores especificos de desempenho da organizagdo-mae no seu mercado, como conquista de
novos clientes ou perda de uma parcela significativa destes, poderiam provocar modificagdes
nos objetivos de médio prazo que afetariam o papel das aliangas para a estratégia dessa

organizagao.

3.5.3 Sumario dos fatores de gestao de aliancas

Para facilitar a manipulacio e compreensdo de todos os fatores de gestao elencados até
agora, eles foram organizados em grupos por similaridade. Esse processo iniciou-se pelo
agrupamento de todos os fatores de gest@o ja identificados na literatura e formulados através

de processos de andlise nas sub-se¢des anteriores (quadros 8, 9 e 10).

A partir deste agrupamento dos fatores, pdde-se verificar que alguns tinham
significados muito similares entre si. O passo seguinte foi, portanto, retirar alguns fatores e
reescrever outros, de modo a eliminar repeticodes e facilitar a compreensdo do seu significado.
Apbs, cada grupo de fatores foi sumarizado em uma expressdo para melhor identificacdo. O

resultado dessa etapa foi o quadro 11 a seguir.
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Estagios Fatores de gestao Fatores de gestao
sumarizados
1. Experiéncia prépria no desenvolvimento de outros projetos conjuntos | (F1) Experiéncia prévia
Definicdo | Experiéncia prépria na formacdo de redes ou constelagdes de aliangas
estratégica | Capacidade de planejamento de longo prazo da propria organizacdo | (F2) Capacidade de
para suportar a relagdo de cooperagdo pelo tempo previsto planejamento
Capacidade de flexibilizar o planejamento ou replanejar diante das
mudancas
Clareza/convencimento dos sdcios sobre importancia de formar a (F3) Comprometimento
alianga dos sécios
Comprometimento dos sécios com a formagdo da alianga
Clareza/convencimento da alta administragdo sobre importancia de
formar a alianga
Comprometimento da alta administragdo com a formagao da alianga
Congruéncia dos objetivos (F4) Objetivos
Compatibilizacdo dos objetivos da cooperag@o com a estratégia estratégicos das
empresarial organizagdes-mae
Objetivo estratégico claro
Falta de clareza dos objetivos de cada organizagdo-mae
2.Identifi- | Qualidade das relacdes institucionais da parceira (F5) Confianca na
cacdo da Qualidade das rela¢des pessoais da parceira integridade da parceira
parceira Grau de consolidac¢do da posi¢do de mercado da parceira

Confianga
Condigdo contdbil e fiscal da parceira
Credibilidade dos dirigentes da parceira no mercado

Adequacgdo dos recursos da parceira aos objetivos da organizagdo-méae
com a alianga

Disponibilidade dos recursos da parceira para mobilizagdo

Qualidade das competéncias técnicas do parceiro

Qualidade das competéncias gerenciais do parceiro

Potencialidades dos recursos de propriedade da parceira para a
alianga

Potencialidades dos recursos de conhecimento da parceira para a
alianca

(F6) Recursos

Compatibilidade das parceiras

Adequagdo da estratégia do parceiro a formacao da alianca
Adequacdo das proprias estratégias com as da parceira
Interesse da parceira no tema-objeto da alianca

(F7) Estratégias

Compatibilidade das parceiras
Conhecimento da cultura da parceira
Diferencas culturais com relagdo a parceira

(F8) Cultura

Quadro 11: Relacio geral dos fatores de gestdo de aliancas (continua...)
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(continuacgio...)
3. Negocia- | Metas claras (F9) Clareza dos
cao Clareza da definicdo dos objetivos principais da alian¢a objetivos da alianca
Visdo dos objetivos ndo-declarados de cada organizagdo com a
aliangca
Alinhamento entre os objetivos ou metas dos parceiros
Envolvimento da alta administra¢do no estabelecimento dos objetivos | (F10) Envolvimento da
Apoio da alta administragdo alta administracdo
Visdo de longo prazo no estabelecimento dos objetivos (F11) Visao de longo
prazo
Consideragdo das competéncias dos parceiros na distribui¢ao das (F12) Critérios de
responsabilidades pela alianca distribuigdo de
Balanceamento das responsabilidades entre os parceiros responsabilidades
Planejamento da gestdo das atividades da alianga (supervisdo) (F13) Capacidade de
Planejamento de formas de minimizacdo de conflitos entre parceiras | planejamento
Planejamento de incentivos para a alianga durante sua vigéncia
Planejamento da utilizacdo de métodos ou técnicas de gestdo
advindos das organizagoes unitdrias
Previsdo de formas de monitoramento da performance tendo em conta | (F14) Mecanismos de
os objetivos declarados, os ndo-declarados e ocultos monitoramento
Especificidade do contrato (para evitar oportunismo) (F15) Escolha dos
Conformidade com as normas institucionais termos do contrato
Estrutura de governanga (composicdo da equipe de gestdao)
Atribuigcoes técnicas dos gestores
Atribuigoes de relacionamento dos gestores
Consideragdo dos objetivos subjacentes oportunisticos (cldusula)
Balanco entre flexibilidade e rigidez estrutural
4. Influéncias do cardter ambigiio do conhecimento nos processos de (F16) Capacidade de
Implemen- | transferéncia adquirir conhecimentos
tacdo Capacidade de aprendizagem organizacional

Eficiéncia dos mecanismos de partilha de informacdes
Eficiéncia do processo de desenvolvimento tecnoldgico

Apoio da alta administracio

Envolvimento da alta administraciio das organiza¢des-mae em auxilio
a gestdo da alianca

Mudangas na estrutura da equipe de gestdo da alianga

(F17) Influéncia da alta
administracao

Acompanhamento da performance tendo em conta os objetivos
declarados

Acompanhamento da performance tendo em conta os objetivos ndo-
declarados

Habilidade para aliar expectativas de performance conjuntas (da
alianga) e individuais (de cada parceira)

Qualidade da comunicagdo

Qualidade da memoria técnica (registros)

(F19) Monitoramento

Formagdo de um portfdlio de experiéncias iiteis em parcerias futuras

(F20) Aquisicdo de
experiéncias

Quadro 11: Relacao geral dos fatores de gestao de aliancas (continua...)
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(continuacao...)

5. Encerra- | Andlise dos resultados positivos da alianca (F21) Anélise dos
mento Identificacdo dos fatores de sucesso da alianga resultados
Andlise dos resultados negativos (falhos ou reduzidos) da alianga
Andlise da freqiiencia de avalia¢des processuais da alian¢a
Andlise da realizagdo de agoes de melhoria nos processos
desenvolvidos pela aliangca
Avaliagcdo do atingimento dos objetivos declarados (F22) Avaliagdo de
Avaliagdo do atingimento dos objetivos ndo-declarados performance
Avaliagdo do tempo realizado em relagdo ao previsto para a alianga
Andlise da performance das organizagoes-mde durante a vigéncia da | (F23) Desempenho das
alianga organizagdes-mae
6. Modificagdes na composicdo dos cargos de direcdo e gestdo das (F24) Mudangas de
Estratégias | organizagcoes-mde estrutura das
das organizacdes-mae
organiza- | Confianga entre os individuos nos contatos pessoais entre as (F25) Relagdes entre as
coes-mae | parceiras organiza¢des-mae
Conflitos pessoais nos contatos entre 0s parceiros
Mudangas no marco legal (F26) Legislacdo e
Mudanga em normas do setor econdémico onde se inserem as normas
organizagoes
7. Mudanga de hdbitos e costumes da populagdo em geral (mudangas no | (F27) Mercado
Ambiente |mercado)
institucio- | Influéncias que outras organizacdes exercem sobre as organizacoes- | (F28) Rede de relacdes
nal mde

Quadro 11: Relacio geral dos fatores de gestao de aliancas

OBS: os fatores de gestdo escritos em letra estilo padrdo foram obtidos da literatura, e os fatores escritos em letra
estilo itdlico foram formulados a partir das andlises deste estudo.
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4 TIPOS DE OBJETIVOS RELACIONADOS AS ALIANCAS: O LUGAR DOS
NAO-DECLARADOS NA PERFORMANCE GERAL

Como especificar que tipo de objetivo estd sendo referido ou como saber que
informacdo pode referir ou afetar cada um deles sdo questdes importantes para definir,
elaborar ou interpretar medidas de performance de aliancas. No entanto, Olk (2006) afirma
que a falta de defini¢do precisa ou de referéncias sobre objetivos ou metas relacionados as
aliancas € algo recorrente na literatura. Uma survey sobre controle e performance em JV
realizada por Hébert (1994) questiona os indicadores tradicionais, e assim abre a possibilidade
da presenca de objetivos ndo-declarados nessas aliangas. O autor afirma que “Embora tenha
maus resultados financeiros, uma JV pode ter alcancado os objetivos dos parceiros e ser
considerada de sucesso. De forma inversa, uma JV também pode ser vista como de insucesso

apesar de apresentar bons resultados financeiros ou de continuar estavel” (ibid., p. 24).

Quando se forma uma JV, pressupde-se que os parceiros querem que ela dé resultados
financeiros diretos e mantenha-se estdvel, além de cumprir com os objetivos declarados, que
pode ser produzir determinado produto, acessar um novo mercado, etc. No entanto, pode ser
que uma das organizacdes tivesse a intencdo de superar uma terceira organizagdo rival e
encontrou na parceira um meio de fortalecer- se para isso. Outra possibilidade seria que uma
organizagdo-mae quisesse adquirir know-how da parceira a médio e longo prazos, e por isso
formara a JV com um objetivo declarado qualquer do tipo operacional. Essas duas
possibilidades exemplificam casos em que resultados financeiros diretos e estabilidade nao
representariam bons indicadores de performance para a alianga. Nesse caso, a justificativa
para o sucesso ou insucesso dessas aliancas poderia residir na presenga de objetivos nao-
declarados. No caso de aliangas non-equity, que em geral envolvem menos investimentos em
ativos fisicos e que podem ser desfeitas com maior facilidade do que JV, a possibilidade de
que objetivos ndo-declarados existam e de que sua relevancia supere a dos declarados tende a

aumentar.

Qualquer processo de gestdo estd vinculado a medidas de performance, nas quais se
embasam as acdes de gestdo, cujos resultados vdo retroalimentar aquelas medidas num
movimento ciclico onde a performance e as agdes gerenciais sdo interdependentes. Como
visto na secdo 3, as medidas de performance de aliancas podem ser construidas com base em

uma ampla gama de fatores. Esses fatores variam segundo diferentes pesquisadores, mas
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fatores de sucesso (ou de insucesso) relacionados a objetivos de alguma natureza estdo
presentes em todos os estudos revisados. Como pode-se verificar no quadro 7 (sub-secdo
3.5.1.2), Whipple e Frankel (2000), Gomes-Casseres (1998) e Bruno e Vasconcellos (1996)
referem-se a clareza dos objetivos, Whipple e Frankel (2000) abordam a realizacdo dos
objetivos e Lam (2004), Techemayer (2002) e Bruno e Vasconcellos (1996) citam os

objetivos das organizagdes mae ou suas motivagdes para formar AE.

De acordo com a maioria dos estudos nesse campo existem muitos objetivos que
levam as organizacdes a formarem aliancas. Alguns estudos sobre sucesso das aliangas, a
exemplo de Whipple e Frankel (2000), destacam a necessidade das metas serem claras e de
serem adotados mecanismos de acompanhamento da sua realizacdo, dado que este seja um
fator preponderante na medi¢do de desempenho das aliangas. Esta se¢do tem a intencdo de
diferenciar os diversos tipos de objetivos envolvidos nas aliancas, destacando os ndo-
declarados e particularizando-os em ocultos. Mas a idéia da existéncia de objetivos ndo-
declarados e ocultos pode entrar em choque com a necessidade de clareza de metas e de
mecanismos de acompanhamento. Se cada organizagdo-mde (X e Y) tem seus objetivos nao-
declarados e estes sdo desconhecidos pela parceira ou pelo gestor da alianca, af estd uma fonte
potencial de distorcdo nas medidas de performance desta alianca, que apenas poderad ser

medido a partir de uma fragdo dos objetivos reais, os declarados.

O modelo de gestdo da figura 4 (sub-secdo 3.4.3) diferencia dois tipos bdsicos de
objetivos das aliangas: os declarados e os ndo-declarados. Com alguma similaridade a essas
categorias estdo as definicdes de Arifio (1995; 2003) sobre objetivos comuns, privados,
iniciais e emergentes, que sdo também abordadas adiante. Além destes, ha ainda os objetivos
estratégicos das organizagdes-mde (estabelecidos no seu plano estratégico, antes e da
formacdo da alianga), alguns dos quais podem ser alcangados através da formacao de aliancas.
Mas pode-se ir mais além em termos de objetivos relacionados a alianca e diferenciar dois
grupos que provavelmente possam ser formados pela combinacdo de algumas classes de
objetivos como as citadas: os objetivos das organizacdes-mae com as aliancas e os objetivos
das aliangas per se. A compreensdo dessa série de diferencas conceituais sobre objetivos &
necessario para discernir qual(is) deles devem ser utilizados nas medidas de desempenho das
aliancas. A seguir serd dedicada especial atencdo a essas defini¢des a fim de propor uma
tipologia que possa inclui-las e esclarecer as diferencas entre os objetivos das organizac¢des-

mae com as aliancas e os objetivos das aliancas per se.
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4.1 OBIJETIVOS COMUNS, PRIVADOS, INICIAIS E EMERGENTES

Para Arifio (1995) existem duas questdes a serem consideradas em relacdo aos
objetivos das parceiras nas AE. Primeiro, “... cada parceira terd objetivos para a AE que nado
serdo partilhados com a outra parceira. Os interesses partilhados sdo os objetivos comuns da
AE; os objetivos que cada organizacdo tem para a AE e que ndo sdo partilhados com a
parceira sdo os objetivos privados” (ARINO, 1995, apud ARINO, 2003, p-68). Segundo, “os
objetivos comuns e privados podem mudar com o passar do tempo” (DOZ, 1996 apud
ARINO, 2003, p.68); assim, a autora considera que as mudancas produzem objetivos

emergentes que sao diferentes dos iniciais.

Assim, compreende-se pelas defini¢des de Arifio (1995; 2003) que os objetivos sdo
partilhados entre as parceiras quando s@o de interesse mutuo. Nao significa, porém, que o fato
de serem partilhados leva as parceiras a declararem-nos nos acordos, nem tampouco que
constariam nos contratos. Essa seria outra classificagdo para os objetivos, exposta nas sub-

secdes seguintes.

Para delimitar objetivos iniciais e emergentes € preciso que se estabeleca um marco
divisério no tempo. Para fins do presente estudo, esse marco serd considerado o momento do
estabelecimento do acordo de cooperagdo, porque ele discrimina os estdgios de negociagio e
de implementagdo da alianca. Nas aliancas formais, esse momento € facilmente determinado

por culminar com a assinatura do contrato.

Arifio (1995; 2003) também ndo discute a relevancia dos objetivos privados frente aos
comuns, nem de iniciais frente aos emergentes, nem tampouco a influéncia de cada um deles

na performance das aliancas.

4.2 OBJETIVOS DECLARADOS

Quando uma organiza¢do forma uma alianga normalmente possui mais do que um
objetivo a ser alcancado através desta. Porém, nem todos esses objetivos sdo expostos a
possivel parceira na negociagdo do acordo ou mesmo durante a implementacdo. Aqueles que
sd0 expostos a parceira s@o os declarados, e podem vir a ser comuns, se o interesse for
reciproco, ou privados, caso a parceira nio tenha os mesmos objetivos. E esperado que na

negociacdo cada organizacdo seja cautelosa ao expor seus objetivos com a alianga, e que a
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discussdo va evoluindo em torno dos objetivos comuns. Mas pode ocorrer que objetivos

privados sejam declarados em algum momento, sem maiores problemas a negociacao.

Os objetivos declarados podem ou ndo ser explicitos nos contratos nas aliancas
formais. Se forem comuns, t€m maior probabilidade de serem registrados nas clausulas do
contrato, pois ha maior interesse das organizacdes-mde em discuti-los com a parceira. Se

forem privados, essa probabilidade € menor.

Ha ainda dentro da categoria dos declarados o “objeto” da alianga, ou o seu escopo,
que representa a atividade conjunta, a agdo ou conjunto de agdes centrais da parceria.

Representam a atividade fim para a qual a alianca foi formada.

4.3 OBJETIVOS NAO-DECLARADOS E OCULTOS

Alguns pesquisadores reconhecem e até enfatizam a natureza estratégica das aliancas
(HAMEL e PRAHALAD, 1989; MINTZBERG, 2006), mas em geral ndo consideram a
existéncia de objetivos ndo-declarados e ocultos em seus estudos. Poucos pesquisadores
parecem considera-los, a exemplo de Tidd et al. (2001), ainda que indiretamente em seus

textos.

Para fins do presente estudo, os objetivos ndo-declarados de cada organizacdo-mae
com relacdo as aliancas sdo aqueles objetivos que ndo sdo explicitados a parceira. Se eles
surgirem antes do fechamento do acordo, serdo os ndo- declarados iniciais. Se surgirem apds
o acordo, serdo os ndo-declarados emergentes. Alguns objetivos ndo-declarados iniciais
podem vir a ser declarados apds o fechamento do acordo, transformando-se em declarados
emergentes. Portanto, um mesmo objetivo seria classificado de forma diferenciada
dependendo do momento em que tal classificacdo fosse realizada. Isso demonstra o carater

temporal da classificacdo dos objetivos relacionados as aliangas.

Supostamente duas razdes basicas levariam organizagdes-mae a ndo declarar objetivos
de uma parceria. A primeira delas seria o fato de tais objetivos nfo interessarem a parceira, no
sentido de que o alcance dos mesmos pela organizacdo X em nada impactaria na organizacio
Y. Ou seja, a existéncia destes objetivos em X seria irrelevante a Y e a alianga Z. A segunda
razdo seria o fato de que o conhecimento destes por parte da parceira reduziria a
probabilidade de serem alcancados; ou entdo poderia fazer com que fosse reduzida ou anulada

a vantagem competitiva que X teria mantendo o objetivo em segredo para Y. Essa dltima
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situacdo poderia ocorrer no caso de um objetivo e uma organizacdo mde ser contrario aos
interesses da outra. Neste caso especifico os objetivos ndo-declarados seriam chamados de

“ocultos”.

Os objetivos ocultos sdo como meios pelos quais uma organizagdo busca obter a
partir de uma alianca vantagens competitivas de forma oportunista, mesmo que isso implique
na geracdo de desvantagens para organizacdo parceira. Enquadram-se na definicdo de
Williamson (1985, p.47) de oportunismo como “interesse proprio conduzido com malicia”. O
atingimento dos objetivos ocultos de uma parceira implicaria na redugdo ou anulacido das
chances da outra parceira atingir os seus proprios objetivos, sejam declarados ou ndo-
declarados, o que pode ser também deduzido da defini¢do de Luo (2006) para o oportunismo

em aliancas cooperativas como sendo

...acdo ou comportamento de uma parte que visa manter ganhos unilaterais as custas
da outra parte através de quebra do contrato ou acordo, exercicio de controle
privado, distor¢do de informacdes, falta de comprometimento, falta as obrigacdes,
ou até fraude dos ganhos conjuntos. (LUO, 2006, p.57)

Em consonincia com as idéias de Doz e Hamel (2000) que consideram que no mundo
das aliancgas as fronteiras entre a colaboragdo e a concorréncia sio indefinidas, a presenca de
objetivos ocultos por parte de uma ou das duas parceiras tenderia a enfraquecer o carater
cooperativo da relacdo, aproximando-a ao moldes da competi¢do. Dai emerge um motivo
seminal para que tais objetivos ndo sejam declarados, que é a permanéncia do rétulo de
relacdo de cooperacdo em situacdes onde predomine a competicio como forma excusa de

obter vantagens competitivas.

O conhecimento adquirido no meio académico sobre objetivos de aliancas parece
adequar-se mais a objetivos declarados do que a ndo-declarados. Entretanto, uma andlise
detalhada da natureza estratégica das aliangas poderd sugerir que a maior representatividade
dos objetivos de determinada organizagdo possa ser de objetivos ndo-declarados. Tal

suposicdo pode ser feita com base em alguns argumentos, entre eles o exposto a seguir.

Pode-se observar que a maioria dos objetivos das aliancas expostos na literatura
referem-se ao alcance de recursos tangiveis de propriedade, de acordo com a classificacdo de
Das e Teng (2000). No entanto, € possivel que uma parcela representativa das organizagdes
que formam aliangas tenham como objetivo o acesso a recursos de conhecimento de outras
organizagdes (expressos na literatura pelos objetivos de “aprendizagem” ou “aquisicdo de

novas competéncias”). Mas como esse tipo de objetivo € dificil de mensurar é possivel que as
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discussdes e os acordos formais tenham mais foco em recursos de propriedade do que nos de
conhecimento. Entdo, a dificuldade em expressar e mensurar questdes intangiveis pode ser

uma causa para a distor¢cdo entre os objetivos- reais e aqueles declarados entre parceiras.

4.4 UMA TIPOLOGIA PARA OBJETIVOS

De acordo com as idéias apresentadas neste secfo, os objetivos relacionados a aliangas
podem ser classificados como declarados ou nao-declarados, privados ou comuns, iniciais ou
emergentes. Da combinagdo dessas classes entre si resulta uma tipologia de objetivos

composta pelos oito tipos a seguir:

a)objetivos declarados iniciais comuns: sdo os que uma organizacdo declara
para outra antes do fechamento do acordo e representam interesses comuns
de ambas naquela alianca;

b)objetivos declarados iniciais privados de X: sdo os que X declara para Y
antes do fechamento do acordo e representam interesses privados de X
naquela alianca;

c)objetivos declarados emergentes comuns: sio os que uma organizacio
declara para outra apés o fechamento do acordo e representam interesses
comuns de ambas naquela alianga;

d)objetivos declarados emergentes privados de X: sdo os que X declara para Y
apos o fechamento do acordo e representam interesses privados de X naquela
alianca;

e)objetivos nao-declarados iniciais comuns: sdo interesses comuns perseguidos
por ambas as organizagdes, que surgem antes do fechamento do acordo mas
ndo sdo declarados por nenhuma das parceiras;

f) objetivos nao-declarados iniciais privados de X: sido interesses particulares
de A que surgem antes do fechamento do acordo mas ndo sao declarados a Y;

g)objetivos nao-declarados emergentes comuns: sio interesses comuns
perseguidos por ambas as organizacdes, que surgem apds o fechamento do
acordo mas ndo sdo declarados por qualquer uma das parceiras;

h)objetivos nao-declarados emergentes privados de X: sdo interesses
particulares de X que surgem apds o fechamento do acordo mas nédo sio

declarados a Y.
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Os quatro tipos de objetivos nao-declarados considerados na tipologia acima (alineas
e, f, g e h) podem ndo interferir na performance da outra organizagcdo-mae e da alianga, sendo
assim simplesmente ndo-declarados, mas podem englobar a categoria especial de objetivos
ocultos, ja definidos como aqueles cujo atingimento por uma das organizacdes-mae represente
perdas em termos de performance a outra ou a alianca (ver 4.3). Portanto, podem haver
objetivos ocultos entre os nio-declarados iniciais comuns, ndo-declarados iniciais privados,
ndo-declarados emergentes comuns e ndo-declarados emergentes privados.

A figura 5 a seguir representa todos estes tipos de objetivos, tomados do ponto de vista

das organizacdes X e Y, além dos respectivos objetivos estratégicos.

ohj. estratégicos

declaradas
privados de X

declarados
comuns

Legenda dos objetivos:

Q Visiveis a parceira

(. » Mo visiveis a parceira

- Ocultos

nao-declarados

comuns

obj. estratégicos
de

ti{tempo)

objetives iniciais objetivos emergentes
t=0
Fechamento do
acordo

Figura 5: Tipos de objetivos relacionados a uma alianca
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Na figura 5 os objetivos circundados por linhas cheias sdo visiveis pela organizacio
parceira. Os objetivos circundados por linhas tracejadas sdo os que ndo sdo declarados por
uma organizagdo a outra, que portanto ndo t&ém garantia da sua visibilidade. As elipses pretas
representam os objetivos ocultos, que fazem parte dos ndo-declarados segundo a tipologia

proposta.

A linha de tempo da figura demonstra que todos os tipos de objetivos representados
podem ser compostos por objetivos iniciais e emergentes. Objetivos emergentes originam-se
apo6s o fechamento do acordo das aliancas (ver 4.1), presumivelmente por causa da visdo de
uma das organiza¢des de que suas possibilidades de ganhos podem ser maiores do que o
planejado na negociacdo. No momento em que a organizagdo visualiza estes novos objetivos
seu foco pode mudar para resultados diferentes daqueles que foram inicialmente planejados
com relacdo a alianga. A partir dai a qualquer momento a organizacdo pode optar por declara-
los a parceira. Neste caso duas situa¢des podem ocorrer. A primeira situagdo é que os mesmos
objetivos sejam de interesse da parceira, e entdo eles passam a ser comuns, podendo até serem
incluidos no contrato se forem declarados. A segunda situacdo € que ndo sejam de interesse da
parceira, enquadrando-se como privados. Mesmo que a organiza¢do-mde opte por ndo
declard-los, ainda assim podem ser comuns ou privados, dado que sdo classificacdes

diferentes.

4.5 REVENDO OS METODOS DE MEDICAO DE PERFORMANCE DE ALIANCAS:
QUAIS OBJETIVOS DEVEM SER CONSIDERADOS NA SUA COMPOSICAQ?

Para Das e Teng (2000), o sucesso das AE deveria ser medido em termos do
atingimento dos objetivos comuns das organiza¢Ges-mde. Por outro lado, o sucesso para
Todeva and Knoke (2005) “significa que as parceiras alcangaram seus proprios objetivos
estratégicos e recuperaram seus custos de capital financeiro”; ao referirem-se a “préprios”, os
autores permitem interpretar referéncia a objetivos dos tipos nao-declarados e privados como

base para a medi¢do do desempenho das aliangas.

Ap6s revisar uma série de estudos sobre performance de aliangas, Olk (2006) cita a
“realizag@o dos objetivos estratégicos” como a medida de desempenho mais comum, mas ao
mesmo tempo reconhece nio haver consenso sobre quais objetivos deveriam ser examinados,

se os da alianca, ou de uma das organiza¢des-mae, ou das organizagdes-mie em conjunto.
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Embora pouco perceptivel esta indefinicdo, pode-se perceber que hd uma diferenca muito
significativa entre dizer que uma alianga alcangou seus objetivos e dizer que uma

organizag@o-mae alcancou os objetivos que estabeleceu buscar através de uma alianga.

Embora todas as aliangas formais, informais e JV possam ser vistas como novas
organizagdes no sentido de terem estrutura e objetivos proprios, sua existéncia estd
condicionada ao papel de meios para que as organizacdes-mde atinjam seus objetivos
estratégicos. Dessa forma, o interesse das organizagdes-mde parece residir mais no
atingimento dos seus objetivos estratégicos com relagdo as aliangas (que podem ser ndo-
declarados ou privados) do que nos objetivos das aliangas per se. Portanto, antes de tentar
estabelecer formas de medir a performance de uma alianga € necessario determinar qual o tipo

de performance que se quer mensurar.

4.5.1 Performance das aliancas per se

E a performance calculada a partir da realizacdo dos objetivos declarados comuns,
iniciais ou emergentes. Considerando que os objetivos declarados comuns sdo aqueles com
maior probabilidade de constarem nos contratos, a performance das aliancas per se € a mais

provdvel de ser obtida quando tal indicador é construido com base nesse documento.

Tém o sentido de objetivos das aliancas “por si préprias”’, como mnovos
empreendimentos vistos desvinculados das organizacdes-mae. Essa € considerada a medida

de performance da alianca sobre ela mesma.

4.5.2 Performance das organizacées-mae com relacao as aliancas

E a performance calculada a partir da realizacio de todos os objetivos comuns e

privados, declarados ou nao.

Considerando a existéncia de objetivos ndo-declarados e privados, a medida da
performance que cada organizagdo-mae faria da mesma alianca seria diferente. Seria normal
ocorrer de que a avaliagdo do desempenho de uma alianca feita sob a 6tica de X fosse
diferente da avaliacdo feita por Y. Do mesmo modo, qualquer uma destas duas medidas de
perfomance deveria ser diferente da avaliacdo da alianca per se. Na pritica, a obtencdo das

medidas de performance de cada organizacdo-mée com a alianga seria bem mais complexa do
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que as mesmas medidas para a alianga per se, devido a natureza dos objetivos envolvidos em

cada categoria.

4.6 SATISFACAO DAS ORGANIZACOES-MAE COM AS ALIANCAS

Apesar de haver questionamentos sobre como mensurar a satisfacio das organizacdes-
mae com as aliangas, este persiste como um dos construtos mais importantes no campo das
relacdes interorganizacionais. Tal argumento foi utilizado por Hébert (1994) que avaliou a
satisfacdo nos niveis individual e miituo de uma amostra de organizacdes que formaram JV.
Segundo o autor a “satisfacdo com a JV pode ser definida como o estado afetivo positivo
resultante a partir da apreciacdo de seus aspectos gerais e especificos” (ibid., p.69). Embora o
estudo de Hébert (1994) tenha sido limitado a aliangas do tipo JV por motivos priticos de
identificacdo de populagdo e amostra, assume-se que esta defini¢do seja valida também para

aliancas formais e informais.

Para Olk (2006), o construto “satisfacio estratégica e operacional” estd relacionado de
forma direta ou indireta a alguns outros construtos de desempenho das aliancas (figura 2, sub-
secdo 3.3); para o autor, as relacdes da satisfacdo com os construtos “atingimento de objetivos
estratégicos” e “objetivos emegentes” sdo diretas e apresentam pesos relativamente altos se
comparadas as demais relagdes admitidas. Arifio (2003) também recorre a outros autores para
sustentar que “a medida mais comum de efetividade organizacional é a satisfacdo geral da
empresa com a performance da AE”. Outras medidas de efetividade organizacional incluem o
quanto a AE tem alcangado suas metas estratégicas (PARKHE, 1993a,b) e os efeitos spillover
da AE nas outras atividades da organizacdo (PARKHE, 1993b).

Entre todos os construtos identificados por Olk (2006) e Das e Teng (2000) € possivel
observar a ocorréncia repetida de construtos relacionados a objetivos das aliangas. Juntando-
se a isso as contribui¢cdes de Hébert (1994), Arifio (1995; 2003), Parkhe (1993b) e outros,
pode-se inferir que as varidveis ou construtos relacionados a objetivos estdo entre os mais
importantes na representacio da satisfacdo das organiza¢des-mde com as aliancas. Por outro
lado, esta ainda é uma questdo muito aberta porque ndo sdo explicitados exatamente a que

objetivos estd se referindo.

Tendo como base as definicdes apresentadas na sub-se¢do 4.4, além dos objetivos

estratégicos das organizagdes-mae pode-se diferenciar a0 menos mais 8 tipos de objetivos
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relacionados a aliancas. A realizacdo de cada um desses tipos de objetivos contribui para a
performance da alianga, a qual reflete-se diretamente na medida de satisfacio de cada
organizagdo-mae. Ou seja, do ponto de vista de cada organiza¢do-mae, a medida da realizagdo
de cada objetivo (considerada sua importincia) representa performances parciais que, por
serem independentes (cada objetivo s6 pode enquadrar-se em um dos tipos apresentados), sua
soma algébrica simples resulta na performance geral devida aos objetivos para determinada
alianca. Com base nos argumentos dos autores resgatados nesta secdo, tal performance geral
pode ser estimada a partir da satisfacdo de cada organizacdo-méde com a alianca. Assim, a
performance geral da alianga Z assume valores diferentes do ponto de vista das organizag¢des-

mae Xe Y.

4.7 DIFERENTES TIPOS DE OBJETIVOS LEVAM A PERFORMANCES PARCIAIS

A partir dos oito tipos de objetivos apresentados na sub-secdo 4.4, e tendo em conta
que a contribuicdo de cada um deles para a performance das AE pode ser dada pelo produto
da sua importéncia e do seu grau de realizacdo (PARKHE, 1993a), pode-se estabelecer para
cada alianga ao menos oito medidas parciais de performance, cujo somatdrio representaria a

performance total devida ao alcance dos objetivos da organizacdo com a alianca.
As performances parciais seriam:

a) performance devida aos objetivos declarados iniciais comuns: PDIC;

b) performance devida aos objetivos declarados iniciais privados: PDIP;

c¢) performance devida aos objetivos declarados emergentes comuns: PDEC;

d) performance devida aos objetivos declarados emergentes privados: PDEP;

e) performance devida aos objetivos ndo-declarados iniciais comuns: PNDIC;

f) performance devida aos objetivos ndo-declarados iniciais privados: PNDIP;

g) performance devida aos objetivos ndo-declarados emergentes comuns: PNDEC;

h) performance devida aos objetivos ndo-declarados emergentes privados: PNDEP.
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4.8 RELACAO ENTRE AS PERFORMANCES PARCIAIS DAS ALIANCAS E A
SATISFACAO DAS ORGANIZACOES-MAE COM AS ALIANCAS

Para Arifio (2003) a satisfagdo geral da empresa com a performance da AE é uma
medida de efetividade organizacional. Para Parkhe esta efetividade pode ser representada pelo
alcance das metas estratégicas das aliancas (ibid., 1993a,b) e pelos efeitos spillover da AE nas
outras atividades da organizacdo (ibid, 1993b). A reunido das contribuicdes desses dois
autores sugere que a satisfacdo geral da empresa com a performance da alianca (SOA) deve
ser equivalente a soma das metas estratégicas das aliancas (ou performances devidas as metas

ou objetivos - PO) com os efeitos spillover, (ou efeitos laterais — EL):

SOA = PO + EL (1)

Onde:
o SOA: satisfacdo da organizagdo-mde com a alianca
e FEL: quantidade de efeitos laterais

¢ PO: performance devida aos objetivos

Lembrando que o termo PO pode ser desmembrado pelas performances parciais (sub-

secdo 4.7), fica:

PO =PDIC + PDIP + PDEC + PDEP + PNDIC + PNDIP + PNDEC + PNDEP w(2)

Os efeitos spillover (ou laterais) representados por EL na equacgdo (1), segundo Olk
(2006), sdo devidos aos objetivos emergentes, que ja foram representados em PDEC, PDEP,
PNDEC e PNDEP pois na visdo do presente estudo todos os tipos de objetivos contribuem

para o valor real da PO. Isso quer dizer que

EL = PDEC + PDEP+ PNDEC + PNDEP «.(3)

Portanto, ao desmembrar a varidvel PO na equagdo (1) segundo a equacdo (2), a

variavel EL ja estaria representada dentro de PO. Na equacéo (1) restariam os fatores:
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SOA = PDIC + PDIP + PDEC + PDEP + PNDIC + PNDIP + PNDEC + PNDEP  ...(4)

De acordo com a equagdo (4) a soma das performances devidas a realizagdo dos
diferentes tipos de objetivos contribuem para a formacgdo da performance geral das aliangas
em relacdo a seus objetivos, representada pela satisfacdo das organizacdes-mde com as

aliangas.
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5 METODO DE PESQUISA

Segundo Sampieri, Collado e Lucio (1991), uma pesquisa surge de uma idéia, que
pode ter origem em experiéncias individuais, teorias ou observacdes, as quais possibilitam
uma aproximagdo inicial da realidade que se pretende estudar. Gil (1999) destaca que o
objetivo fundamental de uma pesquisa é descobrir respostas para problemas por meio de
procedimentos cientificos, cujo conjunto € o método da pesquisa. Utilizar o(s) método(s)
corretamente através de um desenho adequado da pesquisa € um dever e deve ser uma busca

constante do pesquisador.

Mattar (1996) classifica as pesquisas em trés tipos de acordo com o objetivo e o grau
em que o problema de pesquisa estd cristalizado: exploratdrias, conclusivas descritivas e
conclusivas causais. Segundo suas defini¢des, este estudo é de natureza predominantemente
exploratéria, pois

... visa prover o pesquisador de maior conhecimento sobre o tema ou problema de
pesquisa em perspectiva. Por isso, é apropriada para os primeiros estigios da
investigacdo, quando a familiaridade, o conhecimento e a compreensdo do
fendmeno por parte do pesquisador sdo, geralmente, pouco existentes... Mesmo
quando ji existam conhecimentos do pesquisador sobre o assunto, a pesquisa
exploratria também se faz dtil, pois normalmente para um mesmo fato em
marketing poderd haver inimeras explicacdes alternativas, e sua utilizagdo
permitird ao pesquisador tomar conhecimento, sendo de todas, da maioria delas
(ibid., p.18).

Esta pesquisa adota a abordagem multimétodo através da utilizacdo de estudos de caso
e survey. A maioria dos dados e os mais representativos do ponto de vista dos objetivos
foram obtidos através de estudos de caso, o que se justifica a priori pela natureza do
fendmeno em estudo. Aliangas sdo consideradas na maioria das vezes como empreendimentos
estratégicos, que envolvem objetivos ndo-declarados, ocultos e a manifestacio de
comportamentos oportunisticos. Tais caracteristicas ajudam a justificar a dificuldade da
obtencdo de dados através de procedimentos diretos. Estima-se que na grande maioria dos
casos ndo haja interesse das empresas (gestores, diretores) em discutir o assunto que € de
natureza particular e pode chegar a ser sigiloso, a ndo ser pela genuina vontade deles em
contribuir para o desenvolvimento cientifico através das pesquisas. Nesse contexto, a pesquisa
qualitativa realizada em etapas gradativas de aprofundamento apresenta maior potencial de

SuUcCesso.
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Embora predomine o cariter exploratdrio, o estudo contém uma parte descritiva que
nio chega a caracteriza-lo, pois o potencial de seus resultados € considerado acessdrio aos
resultados dos estudos de caso; é a pesquisa quantitativa cujos dados originaram-se da
aplicacdo de um questiondrio de pesquisa (survey). Essa abordagem multimétodo ou método
hibrido representa o compromisso com a riqueza, poder de generaliza¢do e aplicabilidade para
a pesquisa (HARRIGAN, 1983). Ela foi sendo delineada no decorrer da pesquisa, com a

percepcio de oportunidades de avangar no conhecimento do fendmeno da gestdo de aliangas.

Todas as aliancas cujos dados foram acessados nesta pesquisa foram formadas entre
empresas privadas, e por isso a partir desta secdo a expressdo genérica “organiza¢do” ou
13 N ~ ~ 99 *1: ~ s+ o o . . z 113 9 113

organizagdo-mae” utilizada nas secdes iniciais foi substituida por “empresa” ou “empresa-
mae” nas se¢des que tratam da parte empirica, a comegar pela presente. Também por razdes
priticas o termo “parceria” foi daqui para frente utilizado como sindnimo de “alianga”.
Embora na origem das duas expressdes essa equivaléncia pudesse ser questionada, no meio
pesquisado os significados mostraram-se ser os mesmos, sendo inclusive a expressdo parceria

mais freqiiente e mais popular do que a expressdo alianca.

5.1 DESENHO GERAL DO ESTUDO

O estudo seguiu as etapas identificadas pela numeracdo de 1 a 15 no desenho
esquematico da figura 6, as quais estdo organizadas em quatro grandes blocos representando
quatro fases. A primeira fase é de desenvolvimento conceitual, composta pelas etapas 1 a 3.
A segunda fase é empirica, representada pelo segundo bloco, composta por dois estudos de
caso nas etapas 4 a 8. A terceira fase corresponde a coleta de dados através do questiondrio de
pesquisa — survey e por duas entrevistas em profundidade; é composta pelas etapas 9 a 13. A
quarta e dltima fase compde-se pelas andlises e consideracdes finais do estudo (etapas 14 e

15).



L. Identificacio de fatores de gestio de aliancas com base na literatura e analises

2. Eshoco de um modelo esquemstico de gestio para aliangas

3. Organizacdo de uma tipologia de objetivos relacionados a aliancas

FASE 2: ESTUDOS DE CASO

4. Escolha dos casos a serem estudados (aliancas)

5. Andlise de
documentose
registros

6. Observacao das
atividades da
alianca

7. Realizacio de
entrevistas

8. Organizacio e andlise dos resultados

FASE 3: SURVEYE ENTREVISTAS

9. Identificacio das varidveis e construcio do questiondrio da pesquisa

10. Identificacio da amostra

11. Contato com organizacdes da amostra

12. Coleta, tabulacdo e anilise dos dados

13. Entrevistas com os gestores das aliancas

— —— — —

FASE 4: CONSIDERACOES FINAIS l

| 14. Analise conjunta dos resultados das fases empiricas da pesquisa

15. Redacio do texto final

Figura 6: Desenho da pesquisa

5.1.1 Fase 1: elaboracoes tedrico-analiticas (etapas 1 a 3)

e ot
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Essa fase constituiu-se em um estudo tedrico-analitico cujos resultados foram

expressos nas secdes 3 e 4. A principal finalidade foi cumprir o objetivos especificos 1 e 2

definidos na introducdo deste texto (sec@o 1), onde consta: “fazer um inventario dos fatores de

gestdo de aliancgas, incluindo resultados de estudos ja realizados e outros fatores sugeridos a
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partir das andlises presentes” e “organizar uma tipologia de objetivos que inclua objetivos

declarados e ndo-declarados (ocultos ou ndo)”.

5.1.2 Fase 2: estudos de caso exploratorios (etapas 4 a 8)

Nessa fase foram investigados os objetivos especificos de nimeros 3 e 4, que sdo
respectivamente “verificar a ocorréncia dos fatores de gestdo em aliancas” e “verificar a

relevancia dos objetivos ndo-declarados frente aos declarados” (ver secdo 1).

Para atender a estes objetivos foram realizados dois estudos de caso. A escolha dos
casos levou em conta a disponibilidade dos gestores das aliancas para fornecer informagdes, a
proximidade geogréfica (para evitar custos adicionais de deslocamento), e as caracteristicas
dos setores a que as organizacdes-mae pertencem, procurando que fossem o mais proximo
possivel um do outro para que ao final os dados de um caso pudessem ser confrontados com
os de outro, permitindo algum tipo de consideragc@o adicional. Buscou-se aliancas em setores
de manufatura devido a proximidade da pesquisadora com os processos que compdem a sua
operacdo. Junto ao critério de desenvolvimento no estado do Rio Grande do Sul das empresas
que o compdem, selecionou-se previamente as dreas da inddstria petroquimica e metal-
mecanica. A industria petroquimica no estado tem suporte no pélo petroquimico do Sul,
localizado no municipio de Triunfo. A indistria metal-mecanica destaca-se no estado com um
polo na regido da serra gatcha e um complexo montador de veiculos em operagdo na regido
metropolitana de Porto Alegre; sua complexidade origina-se no fato de trabalhar com
multicomponentes e de ter sido uma das primeiras a adotar o sistema de sub-contratacdo em
larga escala. Ao menos 8 empresas que mantinham aliangas supostamente interessantes para a
pesquisa foram contatadas nessas industrias, sendo que as que aceitaram participar pertencem

ao setor metal-mecanico.

A coleta de dados incluiu fontes variadas e foi organizada por um protocolo de
pesquisa, seguindo as orientacdes de Yin (1994). Ela iniciou-se por andlises de documentos,
observagdo da conjuntura e cendrios e focou principalmente em entrevistas individuais com
gestores das aliancgas.

Os estudos de caso realizados permitiram observar inimeras situagdes ja descritas na

teoria estudada, além de outras especificas aquelas aliangas. Eles foram imprescindiveis para

prover subsidios para a constru¢do do questiondrio que foi utilizado na fase 3 da pesquisa
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(figura 6). Os procedimentos, resultados e andlises relativos aos estudos de caso encontram-se

na secao 6.

5.1.3 Fase 3: survey e entrevistas em profundidade (etapas 9 a 13)

Nessa fase foram realizadas investigacdes empiricas para atender aos objetivos
especificos 4 e 5 onde constam “verificar a relevancia dos objetivos nao-declarados frente aos
declarados” (em complemento a fase 2) e “estimar os reflexos dos objetivos ndo-declarados

na performance geral das aliangas” (ver secdo 1).

As bases de construg@o do questionario foram a obten¢@o das medidas de performance
parciais e o modelo tedrico de relacionamento de varidveis primdrias relacionadas a gestdo de
aliancas (sub-se¢@o 5.2), que foi construido com base na relacdo entre a satisfacdo das
empresas-mae com as aliancas e as medidas parciais de performance (equacio 4, sub-secdo

4.8).

Essa fase iniciou-se com a estruturacdo do questiondrio, com o suporte da pesquisa
tedrica e dos estudos de caso. Apds a coleta dos dados da amostra foram escolhidos dois
respondentes com os quais foram realizadas duas entrevistas presenciais que serviram para
analisar melhor a adequagdo do questiondrio aplicado e detalhar alguns aspectos dos objetivos
em aliancas formais entre potenciais concorrentes. Os detalhes sobre a construcdo do
instrumento de pesquisa, bem como coleta e andlise dos dados do questiondrio e a descri¢do

das entrevistas constam na sec¢do 7.

5.1.4 Fase 4: andlise conjunta dos dados e consideracoes finais (etapas 14 a 15)

Esta fase serviu para analisar conjuntamente os dados obtidos nas fases tedrico-
analiticas e empiricas anteriores e detalhar o modelo esquemaético de gestdo apresentado na
sub-secdo 3.4.3 (figura 4). Para essa fase de andlises foram essenciais 0s cruzamentos dos
dados empiricos com o conhecimento tedrico sobre gestdo de aliancas sumarizado nas

primeiras secdes deste texto.
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5.2 MODELO DE RELACIONAMENTO DE VARIAVEIS PARA A SURVEY

Um modelo de relacionamento de varidveis foi construido para servir como base das
investigagdes quantitativas da fase 3 da pesquisa. Esse modelo partiu do pressuposto de que a
performance geral de uma alianca pode ser medida em termos do alcance dos objetivos
relacionados aquela alianca, de modo que a partir de cada um deles é possivel obter uma

performance parcial.

Uma primeira dificuldade percebida do ponto de vista prético foi que seria remota a
possibilidade de percepc¢do das oito performances parciais nesse tipo de pesquisa, dada a
similaridade entre alguns tipos de objetivos. Por causa disso optou-se por desprezar a
diferenca entre objetivos (e performances) comuns e privados, mantendo-se a €nfase nos
declarados e ndo-declarados, comuns e emergentes. A partir dai, passou-se a considerar a
existéncia de quatro classes de objetivos, que dio origem a quatro classes de performance: os
objetivos declarados iniciais, que correspondem aos objetivos a e b da secdo 4.4; os
declarados emergentes, que representam os ¢ e d; os ndo-declarados iniciais, que
correspondem aos e e f e os ndo declarados emergentes, que agrupam os objetivos g e h. Em

termos de performances parciais (sub-se¢do 4.7), significa considerar que:

a) PDIC + PDIP = PDI (performance devida aos objetivos declarados iniciais);

b) PDEC + PDEP = PDE (performance devida aos objetivos declarados emergentes);

¢) PNDIC + PNDIP = PNDI (performance devida aos objetivos ndo-declarados iniciais);
d) PNDEC + PNDEP = PNDE (performance devida aos objetivos nao-declarados

emergentes).

Assim, o modelo de relacionamento das varidveis de performance parcial poderia ser

representado pela figura 7 a seguir:

PDE

SOA

PNDI

PNDE

Figura 7: Relacionamento entre performances e satisfacio da empresa-mae com a alianca
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Onde:

e PDI, PDE, PNDI, PNED: performances parciais;
e PO: performance geral devida aos objetivos;

¢ SOA: satisfacdo da empresa-mae (ou organizacdo-méae) com a alianga.

Por definicdo, os 8 tipos de objetivos definidos na sub-secdo 4.4 sdo excludentes, ou
seja, cada objetivo real pode enquadrar-se apenas em um dos 8 tipos especificados. Dai
resulta que as performances parciais derivadas de cada um deles s@o também excludentes e
complementam-se para constituir PO. Ao reduzir os tipos de performance parcial de 8 para 4
pelo agrupamento simples de pares de parcelas, pode-se afirmar que a condi¢do de
excludentes continua assegurada. Nao havendo relagdes de dependéncia entre as
performances parciais da figura 7, ela pode ser representada por uma equagio matemadtica de

forma linear.

Partindo-se da equagdo 4 (sub-secdo 4.8) e procedendo-se a substituicdo das varidveis
independentes da equacdo por PDI, PDE, PNDI e PNDE, obtém-se para o modelo da figura 7

a seguinte representacdo matematica:

SOA = PO = f (PDI, PDE, PNDIL, PNDE) (5

Dessa forma, tem-se que a satisfagdo de cada empresa-mae (varidvel dependente) com
a alianga equivale a medida de performance geral devida aos seus objetivos com a alianca e é

dada em funcdo das quatro varidveis de performance parcial (varidveis independentes).

Como todas as varidveis da equagdo (5) sdo especificas para cada empresa-mée, deve-
se a rigor indicar a qual delas a equagdo estd sendo referida. Assim, a equacdo (5) pode tomar

o foco de X ou de Y, de acordo com a indicacio:

SOAx = POy = f (PDIx, PDEy, PNDIy, PNDEy) ...(62)
SOAy = POy = f (PDIy, PDEy, PNDIy, PNDEy) ...(6b)

O modelo da figura 7 e as equagdes 6a e 6b sugerem a seguinte equacio de regressio

multipla (COHEN et al., 2006):
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SOA=b »¥b,.PDI +b PDE + b ..PNDI + b .PNDE ..(7)

Onde:

® b, by, by e ba coeficientes - pesos médios relativos de cada varidvel
independente na composicio de SOA;

® Dby: termo independente - erro intrinseco na regressao.

Além de contribuir para a realiza¢do da fase 3 da pesquisa no que tange aos objetivos
especificos 4 e 5 (ver secdo 1), as performances parciais foram relacionadas a PO e SOA pelo
modelo da figura 7 que originou a equagdo (7), cuja validade foi testada empiricamente a
partir dos dados obtidos com a survey. Os dados, andlises e consideragdes finais estdo a

disposicdo nas secoes 7 e 8 deste texto.

Um esforco adicional de teste da relacdo de outras varidveis com as varidveis do
modelo foi realizado para trazer outros argumentos que pudessem enriquecer as contribuigdes
desta pesquisa. A descricdo dessas varidveis e as hipéteses formuladas e testadas, além dos

resultados obtidos nas anélises de correlacdo que estdo no apéndice B.
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6 ESTUDOS DE CASO: PROCEDIMENTOS, COLETA E ANALISE DE DADOS

Esta secdo apresenta o método de estudo de caso utilizado na fase 2 do presente estudo
(fig.5), bem como os principais dados coletados e sua andlise. As aliancas estudadas nesta
secdo foram formadas entre empresas potencialmente concorrentes, € por isso aproximame-se
mais das caracteristicas de AE (sub-secdo 2.1.4), tendo sido este um dos critérios de escolha
das mesmas. O motivo que levou a esta escolha foram suposi¢des tedricas de que potenciais
concorrentes teriam por natureza maior tendéncia a agirem de forma oportunistica
(WILLIANSON, 1985) devido a maior probabilidade de haver conflitos de interesse do que
entre empresas que mantém relacdes de cliente-fornecedor ou similares. Outro critério de
escolha foi a acessibilidade aos dados através da concordancia do principal gestor da alianca

em fornecer as informagdes que seriam necessarias a pesquisa (ver 5.1.2).

6.1 PROCEDIMENTOS DA PESQUISA COM ESTUDOS DE CASO

Foram realizados dois estudos de caso, aqui identificados por “caso 1” e “caso 2”. O
caso 1 representa uma AE entre uma empresa americana e uma brasileira, a qual o acesso
deu-se através dois principais gestores de cada uma das empresas-mae. Para fins desta
pesquisa, a empresa americana € chamada de “empresa A” e o gestor que forneceu as
entrevistas “gestor A”. Do mesmo modo, a empresa brasileira serd referida por “empresa B” e

0 respectivo gestor por “gestor B”.

O caso 2 redne dados de trés AE formadas por uma empresa brasileira identificada
como “empresa C’ com duas empresas alemads (ALl e AL2) e uma americana (AM). O
acesso aos dados do caso 2 foi feito somente através da parceira brasileira, sendo o
entrevistado o gestor da “empresa C”. Nao foi possivel o acesso aos gestores de AL1, AL2 e
AM por diversos motivos, incluindo a cultura (sigilo), dificuldades com a lingua e localizagcdo

geogréfica (que pressupde altos custos de deslocamento).

Os dados originaram-se de entrevistas com gestores das AE estudadas, observacdo
direta e anélise documental. Todos os procedimentos de planejamento e coleta de dados foram

baseados nas orientagdes de Yin (1994).
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6.1.1 Procedimentos para Coleta de Dados

Os dados foram coletados durante oito meses, de julho de 2007 a fevereiro de 2008. A
maioria dos dados foi obtida em entrevistas com os principais gestores das aliangas. Cada
entrevista teve a duracdo média de duas horas. Com o gestor A foram realizadas 3 entrevistas,
com o gestor B foram 7 e com o gestor C foram 5, totalizando 30 horas entre os casos 1 e 2.
Além disso, foi visitado o escritério da empresa A no Brasil e as instalacdes de manufatura de
B e C, em cuja ocasido ocorreram conversas informais com outras pessoas envolvidas nas AE.
Alguns documentos e materiais de divulgagdo também foram acessados durante as entrevistas
nos momentos em que seriam importantes para confirmar ou esclarecer alguma idéia que
estava em pauta na entrevista. Esse material incluiu contratos das aliangas, publicacoes
setoriais e materiais internos das empresas tais como planejamento estratégico e

organogramas funcionais.

No caso 1, a maioria das informagdes foi prestada pelo gestor B, que disponibilizou
mais tempo do que o gestor A para as entrevistas. Por isso foi possivel identificar maior
numero de objetivos privados e ndo-declarados da empresa B do que de A. No entanto, 0s
dados fornecidos pelo gestor A foram muito importantes para trazer elementos novos as
discussdes com o gestor B ou até mesmo para confirmar percep¢des da pesquisadora. No caso

2 todas as entrevistas realizadas foram com o gestor C.

As duas empresas brasileiras envolvidas na pesquisa (B e C) localizam-se na regido
Sul do Brasil, no estado do Rio Grande do Sul. A empresa A tem sede nos EUA mas mantém

um escritério na regidao Sul do Brasil, de onde faz a gestdo direta da alianca.

Os dados coletados nas entrevistas foram sendo registrados pela pesquisadora através
de notas em papel. Assim que terminava cada entrevista as notas eram repassadas a arquivos
eletrdnicos de texto e arquivados por ordem da data de coleta. A partir desses textos foram
extraidas as principais idéias que compuseram a descri¢do dos casos desta secdo. As citacoes
mais significativas foram transcritas literalmente. Nas dltimas entrevistas foi disponibilizado a
cada gestor um formuldrio de avaliagdo para fatores de gestdo especificos em escala likert
(anexo C), numa tentativa de avaliar quantitativamente os fatores constantes do protocolo
especifico (quadro 13, sub-secdo 6.1.2); os quais os gestores poderiam preencher ou apenas
comentar. Para os casos em que houve preenchimento os resultados numéricos obtidos sdo

descritos no texto. Outros dados oriundos de documentos e observagdes também compdem as



94

descri¢des dos casos em estudo. A exposicdo dos dados foi feita a0 mesmo tempo que as

analises, e seguiram a ordem da coleta.

6.1.2 Protocolo dos estudos de caso

O levantamento anterior sobre fatores de gestdo de aliancgas que resultou no quadro 11
(sub-secdo 3.5.3) foi a base para a estruturacdo do protocolo de pesquisa para a etapa de
estudos de caso. Vinte e oito fatores sumarizados e organizados de acordo com sua origem
(pré-alianca, alianca propriamente dita, estratégias das empresas-mde e ambiente

organizacional) foram os elementos-chave para conduzir as entrevistas com os gestores.

A idéia basica era falar com cada gestor a respeito de cada um dos fatores para
entender as circunstincias em que todas as fases e estagios foram ocorrendo desde a defini¢do
estratégica até aquele momento e ao mesmo tempo avaliar a validade daquele fator para a
gestdo da alianca. O procedimento adotado foi solicitar ao entrevistado que comentasse a
importincia de cada fator no caso da alianca em estudo. Dai advém a aplicacdo dos
desmembramentos dos fatores de gestdo nos protocolos da pesquisa que sdo apresentados a

seguir (quadros 12 e 13).

De acordo com a extensdo e abrangéncia dos comentérios do gestor nas entrevistas as
discussdes sobre o mesmo fator podiam ser alimentadas com a adi¢do dos elementos
complementares da terceira coluna dos protocolos. As inten¢des que levaram a adotar essa
estratégia eram de adquirir conhecimentos sobre a alianga e sobretudo de conquistar a
confianca dos entrevistados para que suas declara¢des fossem mais proximas possiveis da
realidade e pudessem assim expressar sinais dos objetivos ndo-declarados e ocultos. Na
prética, as entrevistas foram conduzidas de modo a retomar os fatos em uma linha logica de
tempo que deveria permitir a pesquisadora a percepcdo e a diferenciagdo dos objetivos
iniciais, emergentes, comuns, privados, declarados, ndo-declarados e ocultos relacionados a
cada alianca sem a necessidade de elaborar perguntas diretas sobre eles, o que poderia inibir

0s gestores.

Em suma, a fase de coleta de dados foi dividida em duas partes, uma geral e outra
especifica aos objetivos relacionados a alianca. Os fatores 1, 2, 3, 5, 6, 7, 8, 12, 13, 16, 17, 18,
20, 21, 23, 24, 25, 26, 27 e 28 do quadro 11 compuseram a primeira parte, formando o
protocolo geral da pesquisa (quadro 12, sub-secdo 6.1.2) e os de nimeros 4, 9, 10, 11, 14, 15,
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19 e 22 formaram a segunda parte, a qual refere-se o protocolo especifico (quadro 13, sub-

secdo 6.1.2).

Origem

Fator de gestao

Desmembramento do fator

Fase de pré-
alianca

Estagio de definicao estratégica

(F1) Experiéncia

Outras aliancas com a mesma parceira

Comprometimento da
alta direcdo

prévia Outras aliangas com outras parceiras
(F2) Capacidade de Planejamento de longo prazo para suportar a alianca pelo
planejamento periodo planejado
Capacidade de replanejar devido a possiveis mudangas no
ambiente (flexibilidade)
(F3) Clareza da alta direc@o sobre a importancia da alianga

Comprometimento da alta direcdo com a formagdo da alianga

Estagio de escolha da empresa parceira

(F5) Confianca na
integridade da

Qualidade das relagdes institucionais da empresa

Qualidade das relagdes interpessoais da empresa

de recursos

empresa D . "
P Condicdo financeira, contdbil e legal da empresa
Credibilidade da alta dire¢cdo no mercado
(F6) Adequagao dos recursos da empresa aos objetivos estratégicos
Complementaridade iniciais Complementaridade dos recursos fisicos

Complementaridade dos recursos de conhecimento

Disponibilidade dos recursos da empresa para a alianga

(F7) Estratégias

Adequagdo da estratégia da empresa a formacao da alianga
Adequacio entre as estratégias de ambas as potenciais parceiras

Representatividade da alianca para as estratégias das potenciais
parceiras

Estagio de negociacao

(F8) Cultura

Conhecimento sobre a cultura organizacional da empresa

Percepcdo das diferencas culturais entre as potenciais parceiras

(F12) Critério de
distribui¢do de
responsabilidades

Consideragdo das qualificacdes das empresas na distribuig¢do de
responsabilidades pela alianca

Balango de responsabilidades entre as empresas

(F13) Capacidade de
planejamento

Como conduzir as atividades da alianga
Como minimizar conflitos entre as futuras parceiras
Como incentivar a alianca ao desenvolvimento continuo

Como utilizar os métodos e técnicas de gestdo de organizagdes
para a gestdo da alianca

Quadro 12: Protocolo geral (fatores de gestdao gerais) (continua...)
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(continuacgio...)

Fase de alianca
propriamente dita

Estagio de implementacao

(F16) Capacidade de
adquirir
conhecimentos

Dificuldade na transferéncia de conhecimentos (ambigiiidade do
conhecimento)

Capacidade de aprendizagem organizacional
Eficiéncia dos mecanismos de partilha de informacdes

Eficiéncia dos processos de desenvolvimento tecnolégico

(F17) Influéncia da
alta direcdo

Suporte da alta dire¢do a gestdo da alianca

Mudangas na equipe de gestdo da alianca durante a sua
implementagdo

(F18) Competéncia
dos gestores

Experiéncia e lideranca

Competéncia técnica

Competéncia relacional

Habilidade para manter o balango entre cooperagao e
competi¢do

Habilidade de minimizar conflitos e promover integracdo entre
as parceiras

Conhecimento sobre métodos e técnicas de gestdo

Comprometimento com os objetivos das aliangas

Estagio de encerramento

(F20) Aquisicdo de

Formacdo de um portfélio de experiéncias (e conhecimentos)

experiéncias uteis em aliangas futuras: conhecimento individual e
organizacional; conhecimento técnico e de gestdo

(F21) Anélise dos Andlise dos resultados da alian¢a com relagdo aos seus objetivos

resultados identificacdo dos principais fatores de sucesso da alianca

Estratégias das
empresas-mae

(F23) Performance das
empresas-mae

Performance das empresas mde durante o periodo da alianca

(F24) Mudanca nos
cargos de direcdo das
empresas-mae

Mudancas nos cargos de direcdo (presidéncia, direcdo e alta
gestdo) das empresas-mae durante o periodo de atividades da
alianca

(F25) Relagio entre
empresas parceiras

Nivel de confianga entre pessoas das empresas parceiras

Conlflitos pessoais que se originam entre pessoas das empresas
parceiras

Ambiente
institucional

(F26) Leis e
regulacdes

Mudancgas em leis e regras setoriais durante as atividades da
alianca

(F27) Mercado

Modificagdes no comportamento da populagdo que afetem o
consumo

(F28) Rede de
relacdes

Influéncia de outras organizagdes sobre as organizagdes
parceiras

Quadro 12: Protocolo geral (fatores de gestiao gerais)
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Origem

Fator de gestao

Desmembramento do fator

Fase de pré-
alianca

Estagio de definicao estratégica

(F4) Objetivos
estratégicos das
empresas-mae

Congruéncia dos objetivos

Compatibilizacio da estratégia empresarial com os motivos da
formacdo da alianga

Objetivo estratégico claro

Estagio de negociacao

(F9) Clareza dos
objetivos da alianga

Clareza na defini¢do dos objetivos comuns
Percepcdo dos objetivos privados da potencial parceira

Alinhamento entre objetivos das potenciais parceiras

(F10)  Envolvimento
da alta direcdo

Envolvimento da alta dire¢do no estabelecimento dos objetivos
da alianca

Participacdo dos futuros gestores da alian¢a na negociagao

(F11) Visdo de longo
prazo

Visdo de longo prazo no estabelecimento dos objetivos

Visdo de longo prazo na negocia¢do dos termos do contrato

(F14) Mecanismos de

monitoramento  da
comuns iniciais e

de mecanismos de
relativos aos objetivos

Planejamento
performance

monitoramento da | emergentes da alianca
performance
(F15) Escolha dos | Especificidade do contrato (para evitar oportunismo)

termos do contrato

Balanco entre rigidez e flexibilidade do contrato
Composicdo da equipe de gestdo

Descricdo das atribui¢des técnicas dos gestores
Descricéo das atribui¢des relacionais dos gestores

Fase de alianca
propriamente dita

Estagio de implementacao

(F19) Monitoramento
da performance

Monitoramento da performance em relagdo aos objetivos
comuns iniciais e emergentes

Monitoramento da performance em relagdo aos objetivos
privados iniciais e emergentes

Qualidade dos processos de transferéncia de informagdes

Estagio de encerramento

(F22) Avaliagio da
performance geral

Avaliag@o da realizagdo dos objetivos comuns
Avaliacdo da realizag@o dos objetivos privados
Balango da importancia entre objetivos comuns e privados

Avaliagdo do periodo planejado e realizado das atividades da
aliancga

Quadro 13: Protocolo especifico (fatores de gestio especificos)
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6.1.3 Meétodo de analise dos dados

O método utilizado para tratamento dos dados dos estudos de caso € de andlise de
conteudo, definido por Bardin (2004, p.27) como “um conjunto de técnicas de andlise das
comunicacdes”. Seu escopo assemelha-se ao método de contetido tematico que Green e
Thorogood (2007, p.177) chamam de uma “abordagem adequada para responder questdes
sobre temas que se destacam para grupos de respondentes particulares ou para identificar
respostas tipicas”.

A andlise de contetddo segundo Bardin (2004) ndo se configura como um instrumento,
mas como um leque de apetrechos de grande disparidade de formas e adaptdvel ao vasto
campo do discurso dos interlocutores. A escolha de ferramentas adequadas para determinada
andlise dependera da sensibilidade do pesquisador em compreender que caminhos poderdao
leva-lo a melhores resultados, dada sua situacio de pesquisa que € tinica. O método passa por
descri¢do analitica do contetido das mensagens escritas ou orais, mas pode ir além disso,
tentando captar os significados ndo ditos ou escritos diretamente. Dai Bardin (2004:34)
apresenta uma definicdo mais completa do método ao declarar que “A intencdo da andlise de
conteudo é a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo (ou,

eventualmente, de recepg¢do), inferéncia esta que recorre a indicadores (quantitativos ou nao).”

A andlise de conteido pode ser quantitativa ou qualitativa. Nesta pesquisa a
expectativa de baixa freqii€ncia de repeticdes de elementos, termos ou expressdes torna mais
adequada a andlise qualitativa, na qual tal fragilidade ¢ compensada pela valorizagdo do
contexto, tanto da mensagem quanto exterior a esta. Nesse sentido, Bardin (2004:109)
considera que “...0 que caracteriza a andlise qualitativa é o fato de a inferéncia — sempre que é
realizada — ser fundada na presenca do indice (tema, palavra, personagem, etc.), € ndo sobre a

freqiiéncia de sua apari¢do, em cada comunicagéo individual.”

Neste estudo procedeu-se a andlise qualitativa das declaracdes dos gestores
entrevistados e dos contetidos escritos de alguns documentos das aliancgas dos casos 1 e 2. A
inten¢do principal era de classificar por diferenciacdo de acordo com critérios previamente
definidos (BARDIN, 2004) os diferentes tipos de objetivos das AE que fossem identificados
nos estudos de caso. Esses critérios estdo representados pelas defini¢des dos oito tipos de

objetivos diferenciados na sub-se¢do 4.4.
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6.1.4 Consideracoes sobre validade do construto, validade externa e confiabilidade

Segundo Yin (2001), quatro testes vem sendo utilizados para determinar a qualidade
de qualquer pesquisa social empirica, a exemplo dos estudos de caso. Eles sdo a validade de
construto, a validade interna, a validade externa e a confiabilidade. Destes, apenas a validade
interna ndo se aplica a presente pesquisa, por seu carater exploratdrio. Resta entdo entender os
trés testes remanescentes.

A validade do construto busca “estabelecer medidas operacionais corretas para os
conceitos que estdo sob estudo” (YIN, 2001, p.56). Segundo o autor, trés tdticas podem ser
utilizadas para aumentar esse tipo de validade: utilizacdo de vérias fontes de evidéncias,
estabelecimento de encadeamento de evidéncias e submissdo do relatério do estudo de caso
aos infomantes-chave (respondentes). Essas trés tdticas recomendadas foram perseguidas
nesta pesquisa. A primeira costuma ser referida como triangulacdo dos dados, que significa a
sua obtencdo (evidéncias) a partir de diversas fontes, dando ao pesquisador maior seguranca
para fazer inferéncias ao fendmeno em estudo. Nos dois estudos de caso realizados, a maioria
dos dados foram originados de entrevistas, porém a andlise de documentos e a observacio nos
momentos de visitacdo as empresas e as dreas de manufatura permitiram a verificacio e
confirmacdo de dados criticos para a pesquisa, possibilitaram o esclarecimento de dividas e o
aprofundamento de questdes que mostravam-se importantes no decorrer das entrevistas.
Assim também ficou assegurada a preocupagdo com o encadeamento de evidéncias, que é a
segunda tdtica para validade do construto recomendada por Yin (2001). O envio dos
rascunhos dos relatdrios dos estudos de caso para que fossem verificados pelos respondentes
foi realizado logo ap6s o término da coleta de dados, e viabilizou pequenos ajustes nas
descri¢des realizadas pela pesquisadora antes da continuidade do trabalho de andlise dos
dados.

A validade externa busca “estabelecer o dominio ao qual as descobertas de um estudo
podem ser generalizadas” (YIN, 2001, p.56). A capacidade de generalizag¢do analitica dos
resultados dos estudos de caso desta pesquisa € sustentada pela robustez com que foi
construido o referencial tedrico que resultou nos protocolos de pesquisa (ver 6.1.2). Essa
trajetoria colocada de forma explicita e detalhada contribui para que a pesquisa possa ser
reproduzida por outro pesquisador e continue proporcionando os mesmos resultados em
termos de objetivos das aliangas identificados. Assim, ficam também demonstradas as
condicdes de confiabilidade, dado que representa a tentativa de “demonstrar que as operacgoes

de um estudo ... podem ser repetidas, apresentando os mesmos resultados” (ibid., p. 56).
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Alguns cuidados também foram tomados com a qualidade da pesquisa na fase de
analise. O método utilizado de andlise qualitativa evolutiva (Bardin, 2004) traz consigo o
perigo da circularidade, ja que as suposicdes inicialmente formuladas podem ser influenciadas
no decorrer do procedimento por aquilo que o analista compreende da significagdo da
mensagem. Esse risco, embora relevante, foi minimizado neste estudo por conta da utilizacdo
de protocolos de pesquisa que atenderam as orienta¢des de Yin (2001) no sentido de permitir
que os fatores de gestdo a serem discutidos fossem apresentados aos entrevistados numa
seqiiéncia crescente de aprofundamento sem que dados importantes fossem omitidos, seja por

distracdo ou propositalmente.

6.2 CASO 1 — APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A seguir serdo apresentados os dados do caso 1, que foram coletados num periodo de 7
meses, de julho de 2007 a janeiro de 2008. Esta sub-sec@o inclui a descricdo da alianga
(6.2.1), andlise dos dados da primeira parte da pesquisa (6.2.2) referente aos fatores de gestdo
gerais (protocolo quadro 12) e andlise dos dados da segunda parte da pesquisa (secio 6.2.3)
referente aos fatores de gestio especificos (ver quadro 13, sub-sec¢do 6.1.2).

Ha que destacar-se que as andlises centrais propostas nesta pesquisa encontram-se na
sub-secdo 6.2.3, mas as duas anteriores tornaram-se imprescindiveis a medida que permitiram
o processo de construg¢do de conhecimento sobre cada alianga. Nesse sentido, a utilizacdo dos
conjuntos de fatores de gestdo sumarizados na se¢do 3 teve papel fundamental ao incitar
discussdes que poderiam trazer a tona os diversos tipos de objetivos relacionados a aliangas
previstos na secdo 4. Além disso, a estratégia utilizada na pesquisa de seguir a ordem logica
dos fatos comecando pela pré-alianga, em entrevistas longas em intervalos de tempo de uma
ou duas semanas foi util para que se percebesse nas narrativas a ordem légica dos fatos e para
que se observasse alguma hesitagdo ou contradicdo nas declaragdes dos entrevistados, o que
poderia indicar sinais da presengca de objetivos ndo-declarados e ocultos. Af reside a
importancia das sub-secdes 6.2.1 e 6.2.2 de trazerem registros de evidéncias que permitiram
citar na tabela 1 da sub-secdo 6.2.3 os diversos tipos de objetivos relacionados a alianca do
caso 1. No entanto, de acordo com os seus interesses, cada leitor podera optar por ler as trés

sub-secdes seguintes ou passar diretamente a terceira.
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6.2.1 Descricao da Alianca

A alianca do caso 1 foi implementada em 1998. E uma relagio de cooperacio entre
duas empresas de manufatura de veiculos de carga que sdo concorrentes em potencial,
portanto é uma alianca horizontal. Uma das empresas parceiras € brasileira (chamada B) e
outra Americana (chamada A). Elas assinaram uma carta de inten¢des em 1997 que marcou o
inicio da fase de negociagdo da alianga e um contrato formal em 1998, que marcou o inicio da
fase de implementag¢do. O objeto da aliang¢a definido naquele acordo foi a manufatura de
produtos projetados por A no parque fabril da parceira B, no sul do Brasil; os produtos seriam

comercializados no Brasil e exportados para alguns outros paises.

O primeiro contrato formal estabelecia cinco anos de duracdo do periodo de
implementacdo da alianca, que se encerraria em 2003. Mas ele foi renovado e a alianca

mantinha-se em operacdo até janeiro de 2008 quando encerrou-se a coleta de dados.

A empresa Americana foi quem tomou a iniciativa de buscar uma parceira no sul do
Brasil para formar a alianca. Naquela época eles estavam expandindo as atividades para
alguns outros paises para atingir alguns mercados novos com custos de producdo mais baixos.
A diretoria de A comecou a procurar possiveis parceiras no sul do Brasil em 2006; na mesma
cidade dessa regido identificaram duas empresas que apresentavam estrutura para isso e
estariam interessadas no negdcio. Analisaram a situac¢do das duas e optaram pela empresa B, a
qual se encontrava em mads condi¢Oes financeiras. Apesar destas condigdes desfavordveis a
empresa B representava uma marca forte na regido sul do pais. Assim, reunia condicdes e

recursos interessantes do ponto de vista de A, que a escolheu para ser sua parceira na alianga.

Os cinco anos previstos no primeiro contrato se encerrariam em maio de 2003.
Entretanto, 6 meses antes disso, em novembro de 2002, ocorreu um fato inesperado que
poderia ter resultado no encerramento da parceria. Nesse periodo a direcdo geral da empresa
A nos EUA informou que ndo tinha mais inten¢do de vender seus produtos (produzidos
através da alianca) no Brasil. Para B isso pareceu uma decisdo repentina e foi interpretada
como a intengdo clara de encerramento da alianga. No entanto, aquele tempo havia alguns
pedidos de produtos para serem manufaturados vindos da Africa do Sul, e na intencdo de
honrar os compromissos ja existentes a producdo teve continuidade. Entdo, os parceiros
continuaram a produzir num ritmo mais lento até que o prazo previsto no contrato formal se
esgotasse. Ocorreu que neste periodo outros pedidos de produtos por parte de clientes

estrangeiros chegaram a alianga no Brasil, e a empresa A reverteu a decisdo anteriormente
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anunciada de encerrar a alianca, de modo que quando o contrato realmente expirou o
posicionamento de A ja havia mudado e as duas empresas resolveram preparar outra carta de
intengdes e continuar a manufatura. Ao final de 2003, outro presidente assumiu o comando da
parceira Americana A e assim as atividades da alianca retomaram de vez o ritmo de antes,
assegurando a continuidade. A segunda carta de intencdes ndo determinava um prazo de
encerramento para a alianca, apenas tinha a intengdo de ser um novo marco para nova rodada
de negociacdes que antecederiam o fechamento de um novo contrato. Na pratica, embora
chamada de carta de intengdes, ela era muito mais detalhada e completa do que a primeira
assinada em 1997, pois resultava de uma experiéncia de pelo menos 5 anos de parceria. Assim
como o primeiro contrato, esta segunda carta de intengOes previa a possibilidade de
encerramento da alianca por iniciativa de qualquer uma das parceiras, desde que fosse
anunciada com 6 meses de antecedéncia. E assim a alianga estava operando até o inicio de

2008, quando se encerrou a coleta de dados deste estudo.

6.2.2 Descricio e analise dos dados da primeira parte da pesquisa: conhecendo a

alianca

Cada fator geral foi apresentado aos gerentes de B e A nas entrevistas. Eles estdo na
segunda coluna do protocolo geral da pesquisa (quadro 12, sub-secdo 6.1.2). A maioria deles
foi considerada muito importantes para a gestdo desta alianca. Poucos ndo se aplicavam ao
caso. Os gerentes forneceram informagdes que suportaram a importancia atribuida para cada
um dos fatores que consideraram como aplicavel. Estas informagdes prestadas pelos gestores,
assim como dados de fontes documentais e percep¢des da pesquisadora serdo mostrados a
seguir.

A primeira parte da pesquisa importante para que a segunda fosse desenvolvida com
€xito; porém os dados focais da pesquisa estdo no texto da sub-secdo 6.2.3, cuja leitura pode

ser antecipada pelo leitor que assim julgar mais adequado.

6.2.2.1 (F1) Experiéncia prévia

A parceira B costuma fazer parcerias como a principal forma de inovar no

desenvolvimento de produtos. Desde que iniciou suas atividades ela tem formado muitas
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parcerias com empresas nacionais e estrangeiras (na maioria das vezes nacionais). Essa
politica estd em consonédncia com Gomes-Casseres (1998), para quem o desenvolvimento de
multiplos projetos conjuntos na forma de uma rede ou constelacdo de aliangas € um fator de
sucesso para uma AE. Quando a negociagdo iniciou-se em 1997 a empresa B tinha ao menos
quatro outras parcerias que formavam uma rede relevante em torno de B se considerados seu
tamanho e a importincia das aliangas nos resultados da empresa. Tais consideragdes

demonstram o razodvel conhecimento e experiéncia de B nesta area.

6.2.2.2 (F2) Capacidade de planejamento das empresas-mde

Dados e anélises referentes a este fator foram expostos junto ao fator 13.

6.2.2.3 (F3) Comprometimento da alta direcdo

“O comprometimento da alta direcdo com a alianca é total” foram palavras do gestor
B. Como nas outras aliangas realizadas, o fato de o contrato ter sido assinado significa que
teve a aprovagdo e o apoio de todo o grupo diretor (que neste caso é composto por familiares,
ja que a empresa € familiar). Como parte do estdgio de defini¢do estratégica, esta unidade da
diretoria em torno da formacdo da alianca é para a empresa B uma condi¢do para entrar na
parceria. O gestor A expressou a mesma idéia sobre a importincia do comprometimento ser
alta a ponto de ser decisiva para a evolucdo ao segundo estdgio da pré-alianca, que € a
identificacdo da parceira. Estas idéias da importincia do comprometimento estio na mesma
linha de Bruno e Vasconcellos (1996) e Techemayer (2002), mas vao além ao sugerir que haja
uma correlagdo entre a unidade de idéias da alta direcio sobre uma alianca e sua
formalizacdo. Ou seja, aliancas sobre as quais a equipe de alta direcdo néo tivesse consenso
tenderiam a ndo ser formalizadas; se o0 comprometimento da alta direcdo € aceito como um
fator de sucesso, pode-se supor que as aliangas informais terdo indices de sucesso menores do

que aliangas formais.



104

6.2.2.4 (F5) Confianca na integridade da parceira

Bruno e Vasconcellos (1996) apontaram a qualidade das relacdes pessoais e
institucionais como as principais varidveis que influenciam a selecdo do parceiro para a
efetividade das aliangas. Este argumento confere alta relevancia a pontuacdo 10 (numa escala
de 0 a 10) atribuida pelo gestor A ao avaliar a integridade de B. O gestor B preferiu nao
expressar uma pontuacdo para a integridade de A, mas comentou que a qualidade das relacoes
institucionais e a credibilidade no mercado seriam os aspectos mais importantes para avaliar
uma parceira em potencial. Ao mesmo tempo o gestor B assumiu que a integridade financeira
e a legal da parceira em potencial seriam condi¢des necessdrias para que as negociacdes de
uma alianca fossem iniciadas. De acordo com gestor B uma boa fonte de informagdes sobre a
integridade da potencial parceira sd@o os bancos e as institui¢des de crédito. Outra possivel
fonte de informagdes seria as agé€ncias de consultoria especializadas nas areas do negdcio a

empresa, embora no caso em estudo ndo tenha sido utilizada.

A avaliacdo de A sobre a integridade de B foi maxima, embora B estivesse passando
por uma crise financeira. Vale lembrar que B ja estaria atuando para solucionar a crise na
época em que era sondada por A como parceira em potencial. A avaliacdo extremamente
positiva sugere que A j4 sabia das atitudes de B para contencdo da crise ou que a situacdo
financeira em si ndo era muito relevante no que tange a credibilidade; mais importante

poderia ser seu histdrico junto aos credores, a confianca do mercado, etc.

6.2.2.5 (F6) Complementaridade de recursos

7z

A complementaridade entre os recursos das parceiras € apontada por Das e Teng
(1999, 2001) como necesséria para as AE por causa que sua falta indica riscos a performance.
Do ponto de vista do gestor B a potencial parceira possuia uma série de recursos financeiros,
fisicos e de conhecimento que eram de seu interesse. Devido a fragil condicdo financeira de B
naquele momento, é provavel que a maioria dos recursos que A poderia dispor a alianga
teriam condi¢des de complementaridade aos seus recursos. Portanto, o fato de B estar em
situacdo financeira de risco pode acabar tendo representado para seus gestores um certo

“conforto” com relagdo as possibilidades de combinacio de recursos das parceiras na alianca.

Ja do ponto de vista de A a complementaridade de recursos numa alianca com B ndo

apresentaria tantas possibilidades de se realizar de um ponto de vista genérico. A tinha uma
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intencdo clara de qual(is) recurso(s) buscava desde sua definicdo estratégica de partir em
busca se uma parceira. Para a empresa americana interessava recursos fisicos e de
conhecimento tteis a manufatura dos seus produtos, por isso utilizou este critério como foco

desde o inicio do estigio de identificagcdo da parceira.

Esse caso indica que as condi¢gdes de complementaridade de recursos sdo
substancialmente diferentes para as empresas que tomam a iniciativa de buscar uma parceria e
aquelas que sdo identificadas pelas primeiras. Para as primeiras as condi¢cdes de
complementaridade sdo mais 6bvias do que para as segundas, embora isso ndo signifique a

mesma diferenciacio no que tange a resultados da parceria para cada empresa.

6.2.2.6 (F7) Estratégias

Das e Teng (1999, 2001) referem-se a falta de ajuste das estratégias das parceiras
como uma fonte de risco no mesmo sentido da consideracdo de Tidd et al. (2001) sobre as
divergéncias das estratégias como razdes de falha das AE. Apesar de esta discussdo sobre
estratégia ser concernente também ao estidgio de implementacdo das AE, neste estudo ela foi
enfocada tendo em vista o estdgio de identificacdo da parceira. Naquela ocasido, a empresa B
ndo tinha um bom entendimento das estratégias de A que a levaram a buscar uma parceira. B
pensava que A poderia ter formado uma alianca com outra empresa do mesmo grupo
aciondrio, jd que existia uma instalada no sul do Brasil, ou construir sua propria unidade de
manufatura para os veiculos da alianca nesta regido. Por supor que A seria financeiramente
potente para isso, a empresa B ndo entendeu naquele momento por que razdes a empresa A
havia optado por formar aquela alianca. Embora permanecesse essa didvida, a empresa B
aceitou a proposta de A com a idéia de construir um contrato o mais seguro possivel, certos de
que aquela alianca representaria uma forma de obter fluxo monetério que permitiria superar a
crise pela qual estavam passando ou ao menos minimizar os maus resultados que seus
negocios vinham obtendo. Essas questdes demonstram que no momento de iniciar as
negociacdes as motivacdes de A pareciam muito diferentes das de B para a formagdo da

mesma alianca.
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6.2.2.7 (F8) Cultura

Expressivas diferencas culturais foram observadas por A e B desde o inicio dos
contatos para a negociacdo da alianca. Entre elas estavam as exigéncias legais dos paises que
recaiam sobre os produtos da alianca, os processos de tomada de decisdo nas empresas
parceiras e a lingua praticada nos dois paises. Para o gestor B a principal diferenca era a
forma como ambas as empresas lidavam com a contabilidade e as regras especificas aos seus
produtos nos respectivos padrdes dos seus paises. Alguns padrdes pareciam ser mais rigidos
nos EUA do que no Brasil. Entretanto, o gestor B considerou que durante a implementagdo da
alianca a parceira Americana reconheceu que no Brasil aqueles sistemas eram tio rigidos e

dificeis de atender quanto os americanos.

O processo de tomada de decisdo era mais rapido na empresa brasileira; o gestor B
atribuiu isso a diferenga no tamanho das empresas, ja que B era muitas vezes menor do que A.
Mas ha que se considerar também as diferencas culturais quanto a formaliza¢do dos
processos, que tanto os gestores A como B reconhecem serem mais formais e burocraticos
nos EUA do que no Brasil. Em vista das considera¢des do gestor B, € possivel supor que A
tenha visualizado tais diferencas de tamanho, burocracia e nivel de formalizacdo de B como

atrativos na sua escolha desta empresa como parceira.

A lingua foi outra diferenca cultural influente na AE porque representou uma relevante
barreira na aproximagdo das empresas para a realizacdo das atividades conjuntas, ndo sé na
implementacdo mas desde a negociacdo da alianca. Para o gestor B a qualidade da
comunicacgdo era uma condicdo vital para o sucesso dessa e de qualquer outra alianga, assim
como para Bruno e Vasconcellos (1996) que colocam a comunicagdo oral como o ponto de

partida das relacdes interpessoais.

Uma vez que A e B concordavam que as diferengas culturais poderiam levar a falhas
na alianca que estava sendo formada (seguindo a percep¢do de Tidd er al., 2001), eles
tomaram providéncias antecipadas para prevenir a ocorréncia de problemas. Por exemplo,
para minimizar os efeitos negativos da falta de comunicagdo a empresa B sugeriu e foi
acordado que A instalasse e mantivesse um escritério anexo a drea de manufatura dos
produtos. O staff de A na alianca ocupou um prédio de propriedade da empresa A que ficava

localizado no mesmo terreno das instalagdes de manufatura de B e da alianca.
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6.2.2.8 (F12) Critérios de distribuicdo de responsabilidades

As responsabilidades das parceiras na alianca podem ser analisadas do ponto de vista
financeiro, fisico e de base de conhecimento (mesma classificacdo dos recursos partilhados).
De acordo com o primeiro contrato assinado em 1998 a empresa A deveria contratar € manter
um staff proximo a drea de manufatura dos produtos da alianca, miquinas e equipamentos
para a manufatura dos produtos, o projeto do produto e todo o suprimento de pegas e
conjuntos necessarios a manufatura vindos de outros fornecedores, tanto do Brasil quanto
estrangeiros. O desenvolvimento de fornecedores, incluindo negociacdo de precos, estava
incluido nas atribui¢cdes de A. B deveria responsabilizar-se pelo servico de manufatura em
atendimento ao programa de produgdo que era estabelecido mensalmente (incluindo méo-de-
obra), pela area fisica e pelo controle de qualidade dos produtos manufaturados. No entanto,
apo6s a assinatura do acordo de 2003 (carta de intengdes que funcionou como um contrato
definitivo), as responsabilidades da parceira B foram ampliadas. Eles comecgaram a utilizar
seu sistema de planejamento de materiais, o Planejamento das Necessidades de Materiais
(Manufacturing Resource Planning - MRP) para planejar as necessidades de material
utilizados no produto da parceria e tornaram-se responsaveis pelo suprimento das pegas e
conjuntos advindos de fornecedores que atuavam no Brasil. Para o gestor B esse ajuste na
divisdo de responsabilidades significou um aumento na confianca entre as parceiras apds a
proximidade destas na decorréncia do primeiro contrato (1998-2003). Tal aumento de
confianca foi também enfatizado pelo gestor A em diversos momentos durante suas
declaracdes. Essa revisdo da divisdao de responsabilidades vai ao encontro da consideracdo de
Gomes-Casseres (1998) sobre a importancia da especializagcdo na realizagdo das tarefas — ou

seja, cada parte fazer o que pode fazer melhor — como um fator de sucesso para as AE.

6.2.2.9 (F13) Capacidade de planejamento na negociacdo

O gestor B afirma que sua empresa tem experiéncia em planejamento de longo prazo
devido ao fato de j4 ser acostumada a formar acordos dessa natureza. Esta é uma qualidade
reconhecidamente importante tanto para formar parcerias quanto para fazer todos os tipos de
negocios. Entretanto, na empresa B o planejamento de longo prazo é feito pelo grupo de
diretores e aos gerentes cabe a responsabilidade de colocd-lo em operagdo nas atividades

didrias. O gestor B ressaltou que um bom planejamento estratégico de longo ou médio prazo
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deve prover um método para revisdes freqiientes pelos gerentes de modo a torné-lo usual. O
gestor A atribuiu grande importancia as atividades de planejamento de médio e curto prazo ao
afirmar que “ndo seria possivel ter plena capacidade de planejamento prévio”. Assim, embora
reconhecida a importincia do planejamento de longo prazo, para ambos os gestores &
essencial ter em concomitancia com este sistemas de planejamento de médio e curto prazo
para que a AE possa se desenvolver bem. Isso estd de acordo com Das e Teng (1999; 2001),
que ressaltaram que o planejamento do futuro com um balango entre curto e longo prazo é

uma forma de evitar riscos em AE.

De acordo com o gestor B o planejamento da alianga é muito mais dificil do que o
planejamento da empresa B por causa da relacdo de dependéncia miitua que existe entre as
empresas parceiras. Como o primeiro contrato teve o prazo de 5 anos, o gestor A disse que
sua empresa sentiu-se confortdvel para planejar até 5 anos de atividades, porém sem saber se a
AE continuaria ou ndo ficava dificil um planejamento de médio prazo a medida que o tempo
passava. Talvez A propusesse a B a aquisicdo da drea de manufatura ou talvez até A
preferisse adquirir ou construir um outro local na mesma regifo para incorporar a manufatura
de forma independente de B. Ou seja, quando se tem um contrato com prazo estabelecido, a
capacidade de planejamento fica limitada pelo tempo, além da questdo ja abordada da
complexidade de duas empresas planejarem em conjunto. Neste caso, em se tratando de
manufatura, os cinco anos previstos no primeiro contrato parecem representar um médio ou
até longo prazo. Mas a medida que avancgasse, restariam apenas 4, 3, 2 e 1 anos como
horizonte de planejamento. E mesmo considerando o horizonte dos cinco anos iniciais, o
prazo pode ser curto para certos tipos de planejamento. Com todas essas limitacdes no campo
do planejamento, o que estava claro para A e B era que seria necessario manter seus staffs tao
préoximos quanto possivel para replanejar ou resolver os problemas que surgissem durante a
implementacdo da AE de maneira rdpida e eficiente. Nesse sentido, ambas as parceiras
acreditavam que manterem-se proximas e com as idéias alinhadas em todos os niveis de
decisao envolvidos minimizaria futuros conflitos e seria a melhor forma de fazer uma alianca

de sucesso.

6.2.2.10 (F16) Capacidade de adquirir conhecimentos

A capacidade de adquirir conhecimentos na forma de aprendizagem organizacional ou

transferéncia de conhecimentos € tratada por Bruno e Vasconcellos (1996) e Techemayer
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(2002) como uma das mais importantes varidveis que concorrem para o sucesso das aliangas.
A capacidade de aquisicdo de conhecimentos de B na opinido do seu gestor foi maximizada
porque a equipe que iria trabalhar na alianca foi composta especialmente para este fim. Isso
sugere que as pessoas estavam completamente aptas para atuar de forma integrada e aprender
com esse tipo de experiéncia, seja devido ao seu perfil, qualificacdes ou atitudes. O gestor B
acreditava que isso tivesse ocorrido na formacdo da equipe de A que foi dedicada a alianga.
Para ele, as duas parceiras planejaram manter a melhor interagdo possivel nos times em todos
os niveis de decisdo que envolviam a alianca. O gestor B chegou a declarar que “em todos os
niveis nds temos o transmissor € o receptor’. Seguindo as indicagdes dos estudos em
psicologia, o aprendizado dependeria da base de conhecimentos prévios, de modo que tem
potencial de aprender mais quem tiver uma base de conhecimentos mais compativel ao objeto
de conhecimento em questdo. No caso desta AE, como ambas as empresas estavam em uma
drea similar da mesma industria suas competéncias gerais deveriam ser similares e portanto,
sob este critério, teriam base razodvel de conhecimentos que permitiriam adquirir outros a

partir da parceira.

Para o gestor B, o papel dos mecanismos de informacio € critico para aquisi¢do de
conhecimento, dai mais uma vez a razdo pela qual a empresa B primou pela proximidade
fisica do staff das duas parceiras, por acreditar que seria um grande fator facilitador para

produzir fluxos de informagdo simples e eficientes.

No que a aquisicdo de conhecimentos depende de caracteristicas pessoais, os dois
gestores A e B posicionaram-se a favor da contratagdo de pessoas advindas de outras
empresas que ja tivessem desenvolvido competéncias nesse sentido, ao invés de promover
internamente o desenvolvimento de tais competéncias. A primeira vista esse posicionamento
pareceu um tanto radical, podendo ter provocado ressentimentos internos que poderiam ter
sido danosos a alianca e as empresas A e B. Mas foi explicado de forma coerente pelos

gestores A e B com argumentos que constam da préxima sub-se¢@o.

6.2.2.11 (F17) Influéncia e suporte da diretoria

A negociacdo das aliancas costuma ser realizada por um diretor ou até mesmo pelo
presidente (dependendo do tamanho da empresa). Néo foi diferente no caso desta alianga, que
foi negociada pessoalmente por um diretor de B com diretor e representante direto da diretoria

de A. A partir da assinatura do contrato a alianga pode ser implementada e iniciar
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formalmente suas atividades sob o controle de um gestor (que normalmente representa um
grupo gestor) designado pelo diretor ou grupo diretor com base em critérios que incluem
competéncia e sobretudo confianca. A esse gestor é confiada a responsabilidade pela
implementacdo da AE. No caso de B, o gestor geral da alianca foi contratado na época da
formacdo da parceria para cuidar de todos os seus detalhes e garantir o cumprimento do
contrato, na condi¢do de que quando surgissem situagdes novas tais como necessidades de
mudangas de precos dos servicos de manufatura, grandes variagdes no programa mensal de
producdo, necessidade de replanejamento da operacdo para o ano seguinte, etc. a diretoria
voltaria a atuar na alianca juntamente com o gestor. Mas & medida que a alianga avangou no
tempo e o gestor tornou-se mais experiente, sua participagdo tornou-se mais efetiva em todas
as decisdes, incluindo aquelas exemplificadas. Na pratica cada vez mais decisdes sobre a
alianca estavam sendo tomadas pelo gestor B ao invés de envolverem os diretores da empresa.
De qualquer forma, os diretores permanecem fazendo anélises periddicas dos relatorios que
demonstram os indices de qualidade das atividades da alianga, assim como o fazem para todas

as demais atividades de B.

O gestor B acredita que as empresas devem ser cautelosas quanto a mudancas dos
ocupantes dos cargos de gestdo durante o periodo de implementacgdo. Caso isso seja realmente
necessario, uma boa alternativa segundo o gestor B € escolher alguém que ja esteja atuando de
alguma forma na alianga, e que portanto terd os conhecimentos bdsicos relativos a ela.
Entretanto, argumenta que em alguns casos pode ser melhor contratar alguém de fora da
empresa que esteja disposto a “aprender” a forma de gerenciar aquela alianca e que possa
trazer idéias diferentes para enriquecer as acdes de gerenciamento. Essas opinides também
foram expressas pelo gestor A que declarou que sua empresa ndo teve condi¢des de transferir
pessoas do seu proprio staff para atuar na equipe de gestdo da alianca no escritério montado
junto a B, pois ndo tinha uma unidade no Brasil no ramo especifico da alianca. Por primar por
qualificacdo e experiéncia para tais cargos a direcdo de A fez uma busca criteriosa no
mercado brasileiro para identificar os profissionais com perfil adequado, tendo “contratado
pessoas experientes com conhecimento suficiente para construir a alianca em todas as dreas

necessarias” (gestor A).

A influéncia da equipe de dire¢do de A na aliangca mudou consideravelmente entre
2002 e 2003, ou seja, do periodo do primeiro contrato para o segundo (gestor A). O marco foi
a negociagdo do segundo acordo, que culminou com a assinatura da segunda carta de

intengdes (aquela que acabou funcionando como um segundo contrato). Esse periodo foi
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subseqiiente a repentina decisdo de A de interromper as vendas no Brasil e gerou reducgéo de
toda a estrutura de A no pais com a redugdo dos pontos de venda a apenas um escritorio
destinado a exportar produtos ao escritério central da empresa nos EUA - a partir do qual
seria feita a exportacdo aos demais paises aos quais a producdo da alianga no Brasil se
destinava a atender. Reduziu-se também o staff de A dedicado a alianga. De acordo com o
gestor A, naquele periodo “os escritérios que a empresa mantinha em outros paises
negociavam os produtos naqueles mercados e assim eram determinadas as quantidades a
serem manufaturadas... entdo, a alianca no Brasil apenas produzia”, e complementou dizendo
que “ a influéncia da alta dire¢cdo na operagdo da alianga é hoje bem maior do que foi no
passado”. Do que pode ser apreendido das declaracdes do gestor A, ocorreu uma
centralizacdo maior das decisdes nos EUA, gerada pela mudanga da politica da empresa no
que dizia respeito a distribui¢do dos produtos produzidos no Brasil. As intera¢des entre os
escritorios de A nos dois paises tornaram-se mais fracas. Por isso, o gestor A sentia que a falta
de informagdes oriundas da empresa A tais como prazos para recebimento de pecas e
conjuntos que vinham de fora do Brasil restringiam sua capacidade de atuacdo em prol da
alianca (isso porque o suprimento de pecas e conjuntos do exterior para a alianca passara a
responsabilidade direta da empresa A nos EUA). No entanto, como o canal de informagéo da
alianca era o staff brasileiro representado pelo gestor A, toda e qualquer falta de material para
a manufatura era comunicada ao gestor A, que portanto ficava numa situacio delicada por ter

que responder por algo sobre o qual ndo gerenciava.

Na literatura, o suporte da alta dire¢do ao gerenciamento da alianga foi considerado
por Whipple e Frankel (2000) como um dos cinco fatores de sucesso das AE. Para Bruno e
Vasconcellos (1996) este € um aspecto crucial para o sucesso da alianca porque a alta direcio
precisa acompanhar suas atividades de implementac¢do para conseguir detectar problemas e
dar apoio aos gestores na busca da melhor solu¢do para cada um. Isso significa interagcdo
constante da direcdo das empresas-mie com a gestdo da alianca, o que pareceu mais efetivo
no caso de B do que de A. No caso de A o que pode parecer a primeira vista maior interagéo
(que poderia resultar do enxugamento da estrutura de pessoal) ficou mais parecido com
centralizacdo de decisdes nos niveis realizados nos EUA que resultou num distanciamento do
staff da empresa no Brasil. Dessas andlises surge a suposicdo de que essas mudangas radicais
percebidas na estrutura de A dedicada a alianga, ocorridas a partir de 2002, seriam resultado
do estilo pessoal do novo presidente da empresa que ocupou o cargo naquele periodo. No

entanto, este estudo nao se deteve neste aspecto.
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6.2.2.12 (F18) Competéncias dos gestores

Alguns autores ressaltam as competéncias dos gestores em termos de capacidade de
lideranca, efetividade de gestdo e comprometimento da equipe técnica como fatores de
sucesso em AE (BRUNO e VASCONCELLOS, 1996; DOZ, 1996; LAM, 2004). Nesta linha,
a idéia inicial deste estudo era que os gestores deveriam ter a0 mesmo tempo competéncias
técnicas e relacionais (ver desmembramentos deste fator no quadro 13, sub-secdo 6.1.2). Tal
idéia foi expressa pelo gestor B que disse que um bom gestor (mesmo para atividades de
manufatura, como é o caso) deve ter senso comercial e habilidades de negociacdo para manter
o “balanco” da parceria. Tal opinido faz sentido frente ao resgate da natureza das aliancas,
que envolvem cooperagdo e competicio (DAS e TENG, 1999, 2001). Ao mesmo tempo, o
gestor B declarou que os gestores precisam ver as AE a partir de um ponto de vista comercial,
ou seja, do principio de que ela tem que trazer resultados financeiros as parceiras. E
complementou dizendo que a mesma exigéncia deveria ser tomada como base para o cargo de
supervisor, que no caso de B é o cargo diretamente ligado ao gestor na alianga e por isso pode
substitui-lo a qualquer tempo. Além disso, os supervisores estdo sempre em contato com
muitas pessoas na area produtiva e t€m que tomar decisdes durante o tempo todo. Dada a
importancia do cargo, o supervisor da alianca da parte da empresa B foi selecionado pelo
gestor B de acordo com critérios técnicos e relacionais. Mesmo buscando candidatos que
possuissem ambas essas caracteristicas, o gestor B considerou a presenca das caracteristicas

relacionais mais importantes do que as qualificacdes técnicas.

Esses critérios de escolha do supervisor parecem refletir os critérios utilizados pelos
diretores para escolher o préprio gestor B. Um motivo para essa suposi¢ao € a similaridade
entre as atribui¢des dos dois cargos no cumprimento do acordo da aliangca. Uma grande fonte
da importancia das habilidades relacionais € o fato da incompletude dos contratos. Essa € uma
caracteristica dos contratos que tém gerado diversas discussdes tedricas (WILLIANSON,
1985) e que estd na base da declaragdo do gestor A de que “os contratos ndo deveriam ser
seguidos exatamente nos termos em que sdo redigidos”. Todos os dias muitas decisdes acerca
da alianga tem que ser tomadas, e para isso o gestor deve considerar o interesse das duas
empresas parceiras, o que exige boas qualidades relacionais além de qualidades técnicas.
Assim, os gestores t&ém que ter percepcoes além da drea técnica que envolve a implementagdo

da alianca, incluindo habilidades de comunicagfo, lideranca e negociagao.
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6.2.2.13 (F20) Aquisicdo de experiéncias

Esse fator de gestdo refere-se a experiéncias que, uma vez adquiridas pela empresa na
alianca, pode se manifestar na forma de conhecimento técnico e de conhecimento em gestdao

para a propria alianca e para as empresas-mae.

O conhecimento técnico é o que pode ser mais facilmente explicitado na forma de
procedimentos padronizados (como nos casos de adequag@o a normas tais como as da série
ISO — International Standard Organization ou Organizagdo Internacional para Padronizacgdo),
e por isso tem mais possibilidades de transformar-se em conhecimento organizacional. O
conhecimento de gestdo é mais dificil de ser explicitado e padronizado, motivo pelo qual a
experiéncia pessoal adquirida na gestdo das aliangas tende a tornar-se um atributo relevante a
nivel pessoal e contribuir menos do que o conhecimento técnico para a formacgdo do

conhecimento organizacional.

De acordo com o gestor B, o conjunto de conhecimentos individuais adquirido pelos
gestores nas aliangas pode ser usado a servigo de outra alianca futura, ao atuarem nas etapas
de pré-alianca e na implementacdo. Se a mesma empresa na qual exercem as atividades
formar outra alianga na seqiiéncia da alianca atual, poderd aproveitar os mesmos gestores com
a vantagem de terem acumulado experiéncias e conhecimentos. Caso contrdrio, os gestores
podem acabar sendo demitidos por falta de atribuicdes naquela empresa e assim colocariam
tal conhecimento a disposicdo de outras empresas que O contratassem para gerenciar outra

alianca (gestor B).

Em suma, o gestor B deixou claro que valoriza muito o conhecimento adquirido pelos
profissionais que atuam nas aliangas, mas enfatizou que a busca desses profissionais
qualificados no mercado a cada nova alianga a ser formada pode ser mais interessante para a
empresa do que o aproveitamento do conhecimento adquirido pelos profissionais que ja
tivessem atuado em aliangcas formadas pela empresa. Opinido similar foi demonstrada pelo
gestor A poucos dias depois, na sua entrevista. Ele complementou destacando as vantagens de
buscar profissionais experientes no mercado para atuar nas aliancas. Para ele, ao dispor de
recursos para contratar pessoas com experiéncia (e conhecimento) no momento exato da
necessidade torna a “aquisicdo” de conhecimentos muito mais 4gil e eficiente, uma vez que a
empresa pode almejar ter um gestor com um portfélio de experiéncias diferente do que todos

0s que ja tenha contribuido para formar até o0 momento.
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Esse posicionamento dos gestores A e B foi um tanto surpreendente possivelmente por
causa da expectativa que se formou nas etapas anteriores da pesquisa em torno da idéia de
alianca como uma organizacdo muito intrincada as organizagdes-mde, onde seriam
valorizadas sobretudo a cultura e o comprometimento dos profissionais principalmente nos
niveis decisorios. Outra suposi¢do que surge é que os papéis desempenhados pelos gestores,
embora de vital importancia para as aliancas, seriam mais taticos do que estratégicos, sendo
reservadas as fungdes estratégicas ao nivel hierdrquico imediatamente superior (geralmente a

diretoria da empresa).

6.2.2.14 (F21) Andlise dos resultados

Como a alianga estava em operacdo os gestores ndo tinham resultados finais para
analisar. Entretanto, uma vez que hé resultados parciais que podem ser tanto quanto ou mais
importantes que os finais, tornou-se claro que este fator deveria ser estudado no estdgio de
implementagdo da alianca. Segundo o gestor B os resultados parciais que a alianga
proporciona para a empresa B costumam ser avaliados anualmente pelos diretores na ocasido
do que ele chamou de balanco geral dos negécios (que se aproxima de um planejamento
operacional) e a cada trés anos na reedicdo do planejamento estratégico geral da empresa. A
nivel de geréncia e supervisdo os relatérios de producdo sdo apreciados semanalmente,

seguidos de avaliacdo das atividades e planejamento operacional semanal.

6.2.2.15 (F23) Desempenho das empresas-mde

De acordo com a experiéncia do gestor B o desempenho das empresas-mae durante a
implementacgdo da alianca pode afetar fortemente o desempenho da alianca propriamente dita,
uma vez que pode determinar mudangas radicais no interesse € no comprometimento das
parceiras com as atividades da alianca. O gestor B citou como exemplo a decisdo de A
comunicada a B em 2002 de reduzir as quantidades de produtos a serem manufaturados na
alianca. Embora ndo pudesse afirmar com certeza, ele acredita que essa decisdo tenha sido
provocada em grande parte por uma crise financeira de A que teria sido agugada pelas
condi¢des cambiais (valor do délar americano frente ao real e a outras moedas) vigentes. Na
prética, a empresa A decidiu ndo mais vender os produtos da alianga no Brasil, fechou os

escritérios de vendas e restringiu o destino dos produtos manufaturados pela alianca ao



115

mercado externo (exportacdo). Para a empresa B esta decisdo trouxe maus resultados ja que a
reducdo da quantidade de produtos manufaturados causou impacto na redugdo da utilizagdo da
capacidade instalada da planta de manufatura, que levou a redugdo do montante de resultados
financeiros que B vinha obtendo em fungéo da alianga. Além disso, a rede de distribui¢do dos
produtos da alianca que A montou no Brasil e que também distribuia produtos de B foi
desativada. Apesar de ndo constar do contrato, aumentar a capacidade de distribui¢do dos seus
produtos no Brasil era um objetivo declarado e privado de B; com o passar do tempo, esse
objetivo mostrou-se importante nao sé pelo aumento da estrutura de distribuicdo em si mas
também pelo aprendizado que proporcionou a B sobre estruturagdo e gestdo de redes deste
tipo, ja que trabalhava até entdo com poucos pontos de distribui¢d@o fisica de produtos no pas.
Como um objetivo ndo-declarado emergente privado de B, a aprendizagem em distribui¢do e
a aquisi¢do de competéncias na drea mercadoldgica poderia trazer no futuro problemas a A no
que tange a distribuicdo dos produtos no Brasil (e quicd também em outros paises) por causa
de um possivel acirramento da concorréncia entre as duas empresas nesse mercado. Desta
perspectiva tal objetivo pode ser enquadrado como oculto, conforme a definicdo dada na sub-

secdo 4.4.

6.2.2.16 (F24) Mudancas nos ocupantes dos cargos de diretoria das empresas-mde

N

Para o gestor B o reflexo nas decisdes relacionadas a alianca provocados pelas
mudangas dos ocupantes dos cargos de diretoria das empresas-mae podem ser traumaticas ou
ndo, dependendo da forma como essas mudancas forem realizadas. Ele citou como exemplo a
substituicdo do presidente da sua empresa pelo vice-presidente em 2003. Como o vice-
presidente havia participado diretamente da negociag¢do da alianga ele tinha com ela o que o
gestor B chamou de “vinculo emocional” que passou a refletir-se num aumento da confianca
entre as parceiras. Este € um caso em que a mudanca foi considerada positiva para a alianca.
No entanto, esta foi uma condigdo especifica que ndo deve ocorrer na maioria dos casos em
que ocorrem mudangas nos organogramas. De qualquer forma, as caracteristicas pessoais do
tomador de decisdo e seus vinculos emocionais com a alianca parecem ser decisivos para
entender o impacto causado nas aliangas pela mudanca das pessoas que ocupam cargos de

poder decisorio nas empresas-mae.
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6.2.2.17 (F25) Relacionamento das empresas-mde

Para o gestor B a confianca entre as empresas parceiras sempre foi essencial para um
bom trabalho na alianga, especialmente porque neste caso o contato entre as empresas-mae é
muito freqiiente e a maior parte das decisdes gerenciais concernentes & manufatura costuma
ser tomada conjuntamente. Ele sustenta que de fato essa confianga aumentou muito desde o
inicio do estdgio de implementacdo. Isso se tornou visivel em 2003 quando o acordo foi
renegociado. As parceiras discutiram algumas mudangas no acordo para continuar a alianga
em face daquele cendrio. Entretanto, ndo existia um contrato assinado para o préoximo
periodo, e portanto naquele periodo a alianca ndo tinha um limite de tempo estabelecido
formalmente. A confianca desenvolvida nos primeiros anos de parceria teria compensado o

aumento do risco representado pela operacdo menos formal da alianca a partir de 2003.

O gestor A também transmitiu a idéia de forte confianga na parceira B na
implementacgéo da aliancga. Isso ficou claro quando ele comentou que o servico de manufatura
tinha que ter um alto nivel de qualidade compativel com a marca (americana) e que tal
controle estava sendo feito completa e satisfatoriamente pela parceira brasileira. Reconheceu
que no contrato da alianca “n@o hd parametros de qualidade e produtividade... ha apenas
definicdoes de quantidades a serem produzidas, o que é o nosso principal pardmetro para
controlar a operacdo da alianga” (gestor A). Entretanto, o fato de B deter o controle da
qualidade dos produtos (incluindo componentes que recebe de fornecedores) sem que tais
parametros tivessem sido explicitados no acordo representa riscos para a alianca e para as
empresas A e B. De fato, todo e qualquer problema de qualidade que venha a se refletir no
produto final poderd causar perda de confianca dos clientes finais na marca de A, acarretando
reducdo nas vendas de produtos de A, da alianca, e conseqiiente perda de faturamento de B

em funcdo da retracio das atividades da alianca.

Esses riscos sdo provocados pela visivel falha na formalizacdo do que deveria ser o
padrdo de qualidade dos produtos finais da alianca. Embora os gestores da alianga por parte
de A e B estabelecam com suas equipes critérios para serem aplicados a manufatura didria,
estes circulam apenas de forma verbal e genérica, ndo chegando a traduzirem-se em
especificacdes para o processo de manufatura. Em termos de produtos finais, os dois gestores
(A e B) limitam-se a declarar que o nivel de qualidade deve ser “o melhor possivel”, que é
uma definicdo abstrata. Assim, com um padrdo indeterminado de qualidade, a manufatura

corre o risco de produzir produtos “fora do padrdo de qualidade” (sob a avaliacdo da empresa



117

A) de forma ndo intencional. Além do mais, estando os custos de manufatura em constante
negociacdo, ha ainda a possibilidade de que o desejo de reduzi-los aumente o risco de queda

de qualidade dos produtos da alianga.

6.2.2.18 (F26) Leis e normas

Os gestores A e B concordam que mudangas na politica e economia podem refletir-se
em mudangas na legislagdo e afetar o funcionamento das aliangas. Um exemplo discutido com
o gestor B foram os possiveis incentivos ao desenvolvimento do transporte férreo no Brasil,
que t€m sido discutidos hd alguns anos por alguns segmentos interessados e que, caso
efetivados teriam causado impacto negativo na demanda por veiculos rodovidrios de carga e
assim afetado a alianca no periodo de vigéncia do primeiro contrato, quando expressiva

parcela dos seus produtos era vendida no Brasil.

Uma norma que tém afetado diretamente a alianga € o que diz respeito a quantidade
permitida de emissdes de poluentes na atmosfera. Nesse quesito, hd significativas diferencas
nos padrdes de exigéncia adotados por vdrios paises. Como a produ¢do da alianca é para
exportacdo com destino a diversos paises, os lotes produzidos t€ém que ser adaptados a
exigéncia legal vigente no local de destino, ou seja, a cada lote ou pedido de producio as
caracteristicas que determinam os niveis de emissdes de poluentes devem ser adaptadas.Isso
significa que os gestores devem conhecer os requisitos e levd-los em conta antes de estimar a

capacidade, recursos e tempo envolvidos no processo de produgao.

6.2.2.19 (F27) Mercado

Segundo pode ser deduzido das declaragdes dos gestores A e B, as oscilagdes do
mercado em termos de demanda, a valorizacdo e desvalorizacdo de determinadas moedas em
relacdo a outras, as politicas internacionais de comércio, entre outros, sdo fatores que podem
afetar expressivamente a alianca especialmente na sua fase de operacdo. O gestor B lembra
que um ano depois da retragdo da producio da alianga e o cancelamento das vendas no Brasil
demandados pela empresa A em 2002, dados que demonstravam o crescimento ocorrido no
mercado brasileiro dos produtos da alianca de 2006 para 2007 foram divulgados por
organismos setoriais como a Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores

(ANFAVEA, 2007a, 2007b ). De acordo com o relatério anual da associacio, os dados desse
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periodo demonstraram um crescimento expressivo que superou consideravelmente os indices
dos dltimos anos. Cada vez mais aquela decisdo ndo fazia sentido para o gestor B, que
confessou que esperava por uma reavaliagdo da situacdo mercadolégica por parte de A com

retomada de vendas no pais em curto prazo.

6.2.2.20 (F28) Rede de relacoes

O gestor B reconhece que a rede de relacdes que a empresa mantém com outras
empresas pode afetar as relagdes com a empresa parceira da alianga. Porém, afirma que neste
caso nao percebia nenhum beneficio ou problema gerado por outra empresa parceira que se

refletisse na alianga.

E importante considerar que, embora B jd tivesse realizado diversas aliangas desde a
sua fundacdo, na época da formacio da aliangca a empresa estava em condi¢des financeiras

muito desfavordveis e mantinha apenas uma outra alian¢a em operagao.

6.2.3 Analise dos dados da segunda parte: identificacao de objetivos relacionados a

alianca

Os fatores especificos aos objetivos envolvidos na alianga que constavam no protocolo
de pesquisa foram apresentados ao gestor B na segunda parte das entrevistas. Eles s@o os de
nimeros 4, 9, 10, 11, 14, 15, 19 e 22 do quadro 13. Os gestores A e B forneceram
informagdes que permitiram identificar os objetivos declarados das parceiras e alguns

objetivos ndo declarados das empresas A e B em relagdo a alianga.

6.2.3.1 (F4) Objetivos estratégicos das empresas-mde

Foi a empresa A que tomou a iniciativa de formar a alianca e para isso passou a buscar
uma empresa parceira. Por isso foi ela quem estabeleceu as primeiras condi¢des da alianca e é
por isso que pode-se esperar que a sua formacao tenha atendido aos objetivos estratégicos da
empresa A que originaram a definicdo estratégica de aliar-se. Ja para a empresa B a
compatibilidade dos objetivos estratégicos com a formacdo da alianca poderia ndo ser 6bvia

quando identificada por A como parceira em potencial, mas teria que ser uma conquista a
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partir das negociacdes. Afinal, como observa Lam (2004), aliangas sdo apenas um meio das

empresas realizarem seus objetivos estratégicos.

De fato, para o gestor A, a aliancga estava plenamente compativel com os objetivos
estratégicos de A que resultaram na sua formagdo. Proximo desta condigdo estava a
compatibilidade da alianca com os objetivos estratégicos de B, que foi avaliada em 4 pelo
gestor B em uma escala de 1 a 5, sendo 1 o0 minimo e 5 o0 maximo de compatibilidade. Esse
resultado indica que a proposta de A foi de grande interesse para B desde o inicio ou que as

duas empresas conseguiram ajustar com efici€ncia seus interesses durante a negociacéo.

6.2.3.2 (F9) Clareza dos objetivos da aliangca

A primeira idéia expressa pelo gestor B sobre objetivos € que eles haviam tornado-se
claros durante a negociagdo da alianga. Isso é uma constatagdo normal quando se refere a
objetivos em geral, afinal a negociagdo serve para “ajustar” interesses e sé vai terminar na
formalizacdo da alianca se houverem condi¢gdes para um ajuste satisfatério para ambas as
parceiras. O inicio formal do periodo de negociacdes desta alianga foi marcado pela assinatura
da carta de inten¢des em 2007, a partir da qual houve uma série de reunides entre as parceiras
para “desenhar” a parceria. As negociacdes foram consideradas encerradas quando a maioria
dos assuntos de interesse comum ja havia sido discutida e as condicdes iniciais de operacao

estavam suficientemente claras para ambas as parceiras.

Entretanto, para discutir clareza é necessdrio considerar um aspecto determinante dos
objetivos que é o seu cardter temporal. Ou seja, durante todo o periodo de pré-alianca e
alianca € natural que os objetivos da alianca e os objetivos das organizacdes mde com as
aliancas se modifiquem. Essas modificacdes sdo de natureza continua, porém um marco
importante definido (cap. 5) foi a assinatura do contrato, que dividiria os objetivos em iniciais
(estabelecidos antes da assinatura do contrato) e emergentes (estabelecidos depois). Como o
contrato deveria formalizar ao menos os principais objetivos declarados durante a negociacao,
ele representaria um marco a partir do qual a velocidade de mudanca dos objetivos tenderia a

reduzir-se. Além disso, a partir do contrato estaria dado o inicio do estdgio de implementacdo

da alianca, quando as a¢des seriam focadas na realizag@o dos objetivos.

A respeito da clareza dos objetivos de A com relagéo a alianga, o gestor B afirmou que
foram sendo explicitados durante o periodo de negociacdo e que, portanto, ao fim deste

periodo “os objetivos da parceira na alianca estavam claros” na visdo da sua empresa. No
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entanto, por tratar-se apenas do periodo de negociagdo e levando em conta a distin¢do entre
declarados e ndo declarados (ver secdo 4), deduz-se que o gestor B referia-se apenas aos
objetivos declarados iniciais da alianga (comuns e privados), que devem ter sido sugeridos
primeiramente por A, discutidos, adaptados aos interesses de B (quando era o caso) e entdo
acordados entre as partes. Naquele momento, as duas empresas haviam estabelecido os

objetivos que guiariam a redacdo do contrato.

O gestor B afirmou que o alinhamento dos objetivos na ocasido da formacgdo da
alianca deve ser (e foi) um requisito basico que no entanto poderia até ser perdido “caso os
objetivos planejados ndo fossem realizados, mas sim modificados durante a implementagédo da
alianca”. Com esta declarag@o ele reconhecia a natureza mutante dos objetivos, que originou a

distin¢do entre iniciais e emergentes abordada por Arifio (2003).

O gestor B comentou ainda sobre outras inten¢des que a empresa B tinha com essa
alianca desde o inicio das negociacdes. Uma delas era utilizar os recursos de manufatura que
possuia e que estavam ociosos em funcdo da queda nas atividades pela qual vinha passando.
Outra inteng¢do era adquirir know-how com a empresa A, que representava uma marca forte no
mercado global. Essas eram inten¢des iniciais que em estdgios mais avangados poderiam ser
chamadas de objetivos de B em relacdo a alianca. Como néo fizeram parte das discussdes por
ndo representarem interesses comuns com A, caracterizam o que foi definido como objetivos

ndo declarados de B em relacdo a alianca (secdo 4).

De acordo com o gestor B sua empresa também tinha algumas suposi¢des sobre os
objetivos ndo declarados de A. Eles imaginavam, por exemplo, que o periodo do primeiro
contrato da alianga serviria para conhecer melhor o mercado brasileiro, verificar as vantagens
de se instalar na regido Sul e outros, e que entdo pudessem propor a empresa B a compra das
instalacdes onde se realizavam as atividades da alianga, ja que era num pavilhdo separado dos
demais que abrigavam outras atividades. Assim, A teria condi¢des de instalar sua propria
manufatura no Brasil com maior seguranca e previsibilidade. Outra suposicdo era que
simplesmente o contrato se encerrasse e A se instalasse na regido independentemente das
instalacdes ja em uso na alianca. Em resumo, B supunha que A quisesse ao final dos 5 anos
de contrato tomar para si todo o controle sobre aquela producdo. Obviamente que B também
imaginava que tal decisdo dependeria da performance da alianca e das vendas dos produtos
por ela manufaturados no periodo. Essas suposicdes do gestor B sobre os objetivos nao-

declarados de A ndo puderam ser confirmadas neste estudo, permanecendo como suposigdes.
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Atingir 10% do mercado brasileiro de veiculos das categorias produzidas na alianca
foi um objetivo inicial declarado por A mas que néo foi incluido no texto do contrato por ser
de carater privado. Pelas colocacdes de B ficou claro que a empresa tinha conhecimento desse
objetivo desde a negociagdo da alianga, mas ndo o encarava como um risco aos seus negdcios.
Isso faz sentido uma vez que os veiculos produzidos na alianca, embora do mesmo tipo de
alguns produzidos por B, eram de categorias diferentes, e portanto destinavam-se a mercados

diferentes.

Ao menos dois objetivos que foram em algum grau declarados pela parceira ndo
chegaram a ser explicitados no contrato. S3o eles a redu¢do de custos e a melhoria da
qualidade dos produtos da alianca. Ambos tém a caracteristica de contribuir para a ampliagdo
das chances de ganho de mercado para os produtos da alianca e sdo inerentes a otimizacdo de
quaisquer processos de manufatura, motivo pelo qual acredita-se que possam ser considerados

como objetivos comuns nesta alianca e nas aliangas em geral cujo objeto é a manufatura.

Ao final da discussdo deste fator de gestdo o gestor B considerou que “ainda mais
importante do que a clareza dos objetivos é o mercado”, numa clara alusdo a importancia de
acompanhar as variacdes do mercado para gerenciar a alianca. E 6bvio que, se 0 mercado é o
fim, o gestor deve olhar sempre para ele e para sua empresa e assim redefinir os seus
objetivos, incluindo os seus objetivos com relagdo as aliangas. Se o mercado se modifica com
o passar do tempo, de alguma forma levard & modificacdo dos objetivos relacionados a
alianca. O gestor parecia estar referindo-se ao cardter temporal dos objetivos, pelo qual um

objetivo emergente pode tornar-se mais relevante que um inicial em um dado momento.

6.2.3.3 (F10) Envolvimento da alta direcdo

Da parte da empresa B “¢€ a alta dire¢cdo que determina os objetivos e negocia os
termos da alianca, razdo pela qual seu envolvimento € total” (gestor B). Mas o gestor
reconheceu que o gerente de manufatura da empresa B a época da negociacdo costumava
fornecer informagdes sobre as atividades produtivas a alta direcio como suporte as
negociacdes. E a freqii€ncia dessa troca de informacdes teria ficado maior a medida que as
negociacdes progrediam. As decisdes que resultariam na determinagdo de precos dos servigos
de manufatura, por exemplo, foram tomadas pelo diretor que negociava diretamente a alianga,

mas foram totalmente embasadas em dados fornecidos pelo gestor de manufatura de B a

época. Isso mostra a relagdo de confianca entre os niveis de direcdo e geréncia na empresa B.
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Para uma empresa familiar de tamanho médio como € o caso de B as negocia¢des serem feitas
diretamente pela alta direcdo é algo natural. A maioria dos diretores era membro da familia
proprietdria, o que ja ndo ocorria com os gerentes, que em geral eram contratados com a
utilizacdo de critérios técnicos e relacionais especificos do cargo a ser preenchido. Uma vez
que o nivel de confianga entre esses niveis era alto, eles passavam a trocar idéias sobre novas
oportunidades de negdcios, incluindo a formacgdo de AE. Esse fluxo de informacdes fazia com
que a alta direcdo se mantenha bem informada e possa escolher melhor gestores para contratar

sempre que surge uma vaga, € assim o ciclo continua.

Na época que se iniciou a implementacdo desta alianca o gestor que auxiliou nas
negociacdes foi promovido ao cargo de diretor. O supervisor entdo assumiu o cargo de gestor
(gestor B), onde estd até o momento. Este fato contribuiu para o envolvimento ainda maior

dos dois niveis de decisdo na operacdo da alianga.

6.2.3.4 (F11) Visdo de longo prazo

O primeiro contrato desta alianca foi estabelecido por 5 anos, que seria o seu periodo
de implementacdo. Para a empresa B o retorno sobre os investimentos ocorreria gradualmente
no curso desse periodo a medida que receberia um valor monetario a cada unidade de produto
manufaturado. Portanto, a alianga traria ganhos financeiros diretos para a empresa. No
entanto, o gestor B enfatizou ganhos indiretos da sua empresa tais como o aumento do valor
da sua marca devido a associacdo desta com a marca da empresa parceira. Esse seria um
ganho de médio ou longo prazo, possivelmente mais notavel apds do que durante os cinco
anos de implementacdo da alianca. Para efeitos de classificagdo pode-se considerar que os
ganhos financeiros das duas empresas parceiras eram objetivos iniciais, comuns e declarados
e o fortalecimento da marca de B era um objetivo inicial, privado e ndo declarado (embora

pudesse ser deduzido por A sem muita dificuldade).

6.2.3.5 (F14) Mecanismos de monitoramento

Segundo os gestores A e B, mecanismos de monitoramento do desempenho da alianca
ndo foram especificados durante a negociacdo. Em relacdo aos objetivos comuns iniciais,
ficou implicito que o monitoramento seria realizado pela parte da empresa B a qual teria a

responsabilidade pela manufatura dos produtos. Uma vez que os resultados do processo de
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manufatura em termos de qualidade influenciam diretamente a performance de A no mercado,
seria esperado de A um interesse forte no controle de qualidade dos produtos manufaturados
na alianca (controle direto ou indireto, através de estruturagdo de sistema de monitoramento
da qualidade). O fato de A ndo ter demonstrado interesse em planejar (sendo em realizar)
controle de qualidade juntamente com B sugere que a empresa americana reconhecia o know-
how de B e confiava que o controle de qualidade ocorreria normalmente no processo
(implementagdo), a exemplo do que ji ocorria nos préprios produtos de B. Por sua vez, o
gestor B declarou que durante as negociacdes sua empresa assumiu a responsabilidade de
manufaturar produtos “dentro do padrdo de qualidade da empresa A”, mas reconheceu que

eles ndo tinham padrdes de qualidade reais (praticos) nos quais pudessem basear-se.

Os mecanismos de monitoramento dos objetivos privados seriam por natureza objeto
de determinacdo (tanto no planejamento quanto na operacdo) de cada parceira. De qualquer
forma, o gestor B declarou que os mais importantes indicadores gerais para B eram os
indicadores financeiros da empresa. Isso € um argumento coerente, dado que as aliangas sdo
meios para que as empresas atinjam seus proprios objetivos estratégicos, que ao final
objetivam ganhos financeiros de qualquer empresa. No entanto, ele estava referindo-se aos
relatorios financeiros gerais que trazem os resultados de vdrias atividades da empresa
compondo o resultado final. Esse tipo de dado serve sim para verificar os ganhos (ou perdas)
obtidos com a alianca, porém o faz apenas de forma comparativa aos ganhos com outros
negocios, sem expressar detalhes que poderiam servir de pontos de critica e aprimoramento
para a alianca. Assim, ndo configura-se em um mecanismo de monitoramento efetivo para a

alianca.

6.2.3.6 (F15) Defini¢cdo dos termos do contrato

O objeto principal da alianca é cooperac¢do na manufatura de veiculos de acordo com
um plano mensal que especifique quantidades de produtos a serem manufaturados. Isso estd
escrito no documento do contrato, seguido de dois objetivos, um de A e o outro de B.
Segundo o documento, o objetivo de B era “formar uma alianca empresarial com um
fabricante internacional de veiculos para desenvolver sua capacidade de manufatura e
aumentar as oportunidades comerciais e industriais dos seus negécios de veiculos e pecas”.

Por sua vez, o objetivo de A era “entrar no mercado brasileiro através deste acordo com esta
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parceira para manufaturar dois dos modelos de veiculos de sua marca”. Estes s@o objetivos

declarados iniciais privados de B e de A, respectivamente.

O contrato inteiro teve mais do que cinqiienta paginas e é considerado pelo gestor B
como muito detalhado. Ele conseguiu abranger a grande maioria das situagdes que foram
aparecendo durante o estidgio de implementagéo da alianca. O contrato especificava os valores
que A deveria pagar a B por cada produto manufaturado e previa a possibilidade de variacodes
nesses valores de acordo com a producdo mensal (de modo que quanto maior a producdo
menor o custo por unidade). Este foi o exemplo citado pelo gestor B para mostrar o balangco
entre rigidez e flexibilidade do contrato, pois serviu como um fator regulador para atenuar as
divergéncias entre as quantidades produzidas em periodos subseqiientes, o que representaria

problemas para B em termos de dimensionamento da capacidade produtiva.

PRl

O gestor B considerou que os itens “composicio da equipe de gestdo” e “distribuicdo
de responsabilidades” foram bem especificados no contrato, que citava inclusive alguns
nomes de pessoas que ocupariam cargos técnicos e principais tarefas que realizariam.
Entretanto, ele considerou que, apesar de ndo serem usualmente definidas nos contratos, “as
questdes de relacionamento tendem a ser igualmente ou mais importantes do que as técnicas
nas AE”. A tnica questio do contrato que considerou ser de “relacionamento” foi a cldusula

que trata de confidencialidade das informag¢des que transitam na aliancga.

Apesar dessa visdo do gestor B sobre o detalhamento do contrato, alguns dos seus
comentdrios evidenciaram a limitagdo do contrato em expressar questdes de relacionamento.
Essa percepcdo estd de acordo com as idéias de Williamson (1985) de que os contratos sdo
por natureza limitados, e suportam a suposi¢do de que tal limitagdo possa estar na base dos
problemas de medi¢do de desempenho das aliancas a medida que o contrato possa ser
utilizado como referéncia para tal medi¢do. No que o desempenho se referir ao alcance dos
objetivos, a limitacdo dos contratos é muito clara, uma vez que s6 aborda alguns dos objetivos
declarados iniciais envolvidos em uma alianca (ficam fora parte dos declarados iniciais e

todos os emergentes).

A despeito das potencialidades e limitacdes do contrato, foi perceptivel surgisse o
interesse da empresa B em adquirir experiéncia na formalizacdo de parcerias, a partir da
experiéncia de A nesse campo. Isso pdde ser observado nos comentarios do gestor B sobre a
caracteristica das empresas americanas de serem exigentes quanto ao nivel de detalhes
incluidos nos contrato, que se contrapunha ao habito da empresa B de realizar parcerias

informais. Essa aquisicdo de experiéncias seria um objetivo ndo-declarado privado de B que
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foi percebida ja na implementagdo, a medida que as cldusulas contratadas eram assimiladas e
iam sendo ressaltadas nos momentos em que faziam-se necessdrias. Emergia entio o
reconhecimento do valor da experiéncia adquirida em formalizacdo de contratos para uma

empresa que antes pouco valorizava esse detalhe estrutural das aliancas.

6.2.3.7 (F19) Monitoramento

Durante o estdgio de implementacdo da alianca a empresa B usou como principais
indicadores as quantidades produzidas e os niveis de qualidade dos produtos da alianga. Essas
informagdes eram sistematicamente organizadas em relatdrios mensais que eram comparados
aos programas de producdo do mesmo periodo. Para o gestor B esses eram os principais
indicadores que a empresa B utilizava para medir o desempenho da alianca. Essa visdo
poderia ser questionada, uma vez que os dados apenas permitiam avaliar o desempenho em
relacdo ao “objeto” da alianca, ficando de fora os proprios objetivos privados declarados de
cada parceira registrados no contrato, além de diversos outros objetivos relacionados com a
alianca ja citados em varios pontos deste texto. Dentro do limite dessa visdo, o gestor B
classificou a freqii€ncia e eficiéncia do monitoramento do desempenho da alianga com a nota
5 em uma escala de 1 até 5, sendo 1 o minimo e 5 o maximo. Ele comentou ainda que a
realizacdo das metas desses indicadores refletiram o esfor¢o da empresa em implantar a
norma TS 16949 a qual baseia-se em “‘efetividade e eficiéncia”. Tal norma foi introduzida na
empresa B no primeiro ano de implementacdo da alianga em funcio de exigéncias dos clientes

dos produtos da alianga.

Para acompanhar a realizagdo dos objetivos iniciais privados B utilizou os mesmos
indicadores que ja utilizava para outros negécios, que s@o desempenho financeiro,
lucratividade, controle de custos, etc. A avaliacdo do gestor B sobre freqii€ncia e eficiéncia do
monitoramento destes indicadores foi de 5 em uma escalade 1 a 5, sendo 1 o minimo e 5 o
maximo. Mas estes indicadores econdomicos ndo sdo especificos a operacdo da alianca,
constituindo-se em uma medida relativa dos resultados da alianca em relagdo aos resultados
dos demais negdcios. Assim, do ponto de vista da alianca como empreendimento, ndo seriam
tdo bem avaliados quanto seriam do ponto de vista do gestor B, ficando aquém do valor

maximo de Snaescalade 1 a 5.

Indicadores para o objetivo de reconhecimento (valorizagdo) da marca da sua empresa

pela associacdo com a marca da parceira nao foram abordados pelo gestor B. Este fato era
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esperado por causa da intangibilidade deste objetivo, que é privado e ndo declarado. Desta
forma, ndo havendo indicadores ndo haverd acompanhamento formal do alcance desse

objetivo. O mesmo deverd acontecer com outros objetivos com as mesmas caracteristicas.

6.2.3.8 (F22) Avaliacdo do desempenho geral da alianca

De acordo com o gestor B a defini¢do de sucesso de uma alianga ndo € suficiente para
uma boa andlise do seu desempenho. Ele acredita que isso € essencial para definir o que seria
um desempenho 6timo e qual seria o nivel de performance aceitdvel de uma alianca. Deste
ponto de vista o segundo acordo fechado em 2003 tem sido “de sucesso” por ter sido
determinado com base na experiéncia anterior de 5 anos do primeiro acordo, que permitiu
defini-lo em termos mais reais para aquele momento. Similarmente, o fato da parceria ter sido
renovada em 2003 ndo significa que ela tenha tido sucesso até aquele momento. O gestor B
reconhece que estas andlises dos niveis de sucesso da alianca deveriam basear-se tanto nos
objetivos iniciais quanto nos emergentes, numa sistemdatica dindmica tal como parecem ser os

objetivos.

Nao foi comentado pelo gestor B (nem tampouco pelo gestor A) o cardter
complementar dos objetivos privados e dos ndo-declarados na composi¢do do desempenho da

alianca do ponto de vista de cada parceira.

6.2.4 Objetivos relacionados a alianca

Em alguns momentos da coleta de dados pdde-se perceber a presenca de objetivos ndo
declarados da empresa B em relagdo a alianca em estudo. A partir das definicdes de Arifio
(2003) e da tipologia proposta na sec¢do 5, foi organizado o quadro 14 classificando os
objetivos relacionados a esta alianca que foram expressos principalmente nos dados dos

fatores F9 e F15 :
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Objetivos

Origem

Contratual
(S/N)

Declarado ou
nao-declarado

Comum
ou
privado

Oculto
(S/N)

Inicial ou
emergente

1. Formar uma alianca empresarial
com um fabricante internacional de
veiculos a fim de desenvolver a
capacidade de manufatura e
aumentar as oportunidades
comerciais e industriais para o
negdécio de veiculos e pecas

Sim

Declarado

Privado

Inicial

2. Entrar no mercado brasileiro
através de acordo com esta
parceira com o fim de manufaturar
determinados tipos de veiculos da
sua marca

Sim

Declarado

Privado

Inicial

3. Reduzir o custo de manufatura
dos produtos

AeB

Nao

Declarado

Comum

Inicial

4. Melhorar ou manter a qualidade
dos produtos

AeB

Nao

Declarado

Comum

Inicial

5. Conquistar 10% do mercado
brasileiro de veiculos da categoria

Nao

Declarado

Privado

Inicial

6. Aumentar a capacidade de
distribui¢do dos seus produtos no
Brasil

Nao

Declarado

Privado

Inicial

7. Tornar sua marca mais forte
pela associagdo com uma marca
forte mundial

Nao

Nao-declarado

Privado

Sim

Inicial

8.  Utilizar recursos fisicos da
empresa para gerar fluxo de caixa
e com isso sair da crise financeira
pela qual passava

Nao

Nao-declarado

Privado

Nao

Inicial

9. Adquirir experiéncia em
formalizacdo de parcerias

Nao

Nao-declarado

Privado

Nao

Emergente

10. Aprender a lidar com redes de
distribui¢do de produtos maiores e
mais estruturadas

Nao

Nao-declarado

Privado

Sim

Emergente

Quadro 14: Objetivos relacionados a alianca do caso 1

Como ja foi descrito no inicio da sub-secdo 6.2, o objeto da cooperagdo entre as

empresas A e B era “fabricar veiculos”. Este objeto corresponde a descricdo da atividade

principal da alianga e é por natureza idéntico as duas parceiras. No entanto, a pesquisa

mostrou que além do objeto da cooperacdo existia na alianga do caso 1 uma série de objetivos

da parte de A, de B ou de ambas ao mesmo tempo. Os objetivos que foram identificados na

pesquisa estdo listados na primeira coluna do quadro 14.

Cada objetivo descrito no quadro 14 foi classificado como contratual ou ndo,

declarado ou ndo entre as parceiras, comum ou privado, oculto ou nao, inicial ou emergente.
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Dois objetivos declarados, comuns e ndo contratuais foram observados. Eles sdo “reduzir o
custo de manufatura dos produtos” e “melhorar ou manter a qualidade dos produtos”. Esses
objetivos sdo intrinsecos a processos de manufatura, e possivelmente sejam caracteristicos de

aliangas cujo objeto seja manufatura.

Quatro objetivos ndo-declarados de B em relagdo a alianca foram observados. Eles sdo
os de nimeros 7, 8, 9 e 10 no quadro 14. Entre todos, eles foram os mais dificeis de
identificar. Para percebé-los e classifica-los foi necessario conhecer as circunstancias da pré-
alianca, em especial ao estagio de negociagdo, além de caracteristicas da cultura das empresas
e a situacdo do setor no periodo envolvido pela pré-alianca e alianga. Isso foi possivel gragas
a estratégia aplicada na coleta dos dados de discutir uma ampla gama de construtos gerais e

deixar os especificos para a segunda fase das entrevistas.

Em termos gerais, a maioria dos objetivos observados foram iniciais e privados. Mas
como a coleta de dados foi mais concentrada em uma parceira do que em outra e a
temporalidade dos fatos € muito dificil de ser determinada com precisdo num estudo desse
tipo, essa predominancia pode ndo ser generalizada para a totalidade dos objetivos envolvidos

nesta alianca.

Os objetivos ocultos sdo na pratica dificeis de serem caracterizados. Apenas dois, 0s
de nimero 7 e 10 na tabela 1, foram considerados nesta situagdo. Assim como o 8 e 0 9 eles
sdo nao-declarados e privados, mas t€m o diferencial de representar, caso sejam atingidos
com relevancia, riscos diretos a parceira americana pela perda de mercado no confronto com a

marca brasileira que poderia estar melhor capacitada a distribuir seus produtos fora do Brasil.

6.3 CASO 2 - APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A seguir serdo apresentados os dados do caso 2, que foram coletados num periodo de 5
meses, de setembro de 2007 a fevereiro de 2008. Este caso inclui dados de 3 aliancas,
agregadas num tunico caso porque a fonte principal de dados foi o gestor da empresa brasileira

que formou as 3 aliancas com diferentes empresas estrangeiras.

As mesmas observacdes sobre a ordem da exposi¢do dos dados feitas ao caso 1 na
secdo 6.2 aplicam-se a este caso. Portanto, aqui também o leitor pode optar por passar

diretamente a leitura da sub-se¢@o 6.3.3, com as mesmas ressalvas feitas em 6.2.
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6.3.1 Descricao das aliancas

As aliancas do caso 2 foram formadas por uma empresa brasileira (empresa C) com
trés outras empresas estrangeiras, sendo duas alemds e uma americana. A empresa C ¢é
fabricante de maquinas especializada em equipamentos para a industria do cal¢ado. De acordo
com a classificagdo do Sebrae, o porte é de microempresa; de acordo com a classificagdao
fiscal, o porte é de pequena empresa (se enquadra na categoria de até R$ 2.400.000,00 de

faturamento por ano).

As entrevistas do caso 2 foram realizadas com seu proprietario-fundador, que € o atual
presidente da empresa C e gestor das aliancas estudadas, que serd referido por gestor C no
decorrer do texto. O gestor C refere-se a sua empresa como “de tecnologia” que iniciou suas
atividades em 1999 com o diferencial da experiéncia de 25 anos de carreira do gestor,
adquirida em sua atuacdo no setor de projetos e transferéncia de tecnologias em empresa
multinacional instalada no Brasil. Como resultado dessa experiéncia, a empresa criada em
1999 jé iniciou suas atividades tendo uma substancial rede de contatos com empresas do
exterior e com a politica de formar parcerias para obter projetos de produtos. Assim, uma de
suas principais estratégias era concentrar-se na manufatura e suprimir ou minimizar os

investimentos em projetos.

Atualmente a empresa C possui 16 funciondrios, incluindo pessoal técnico,
administrativo e de producio (onde trabalham 10 pessoas). E uma empresa familiar, sendo a

maioria dos cargos administrativos e técnicos exercidos por membros da familia proprietaria.

Das trés aliancas de C incluidas nesse estudo, duas foram formadas com empresas
alemas que serdo identificadas por AL1 e AL2, e a terceira estabeleceu-se com uma parceira
americana, que serd chamada de AM. O contrato com AL1 foi assinado em 2000 e com AL2
e AM no ano de 2002. A implementagdo das aliancas deu-se nos trés casos logo apods a
assinatura dos contratos. O objeto de todas elas é o mesmo da empresa C, ou seja, manufatura

de maquinas para a industria de cal¢ados.

Como regra geral, as empresas parceiras de C deixam de produzir alguns dos produtos
cujos projetos sdo repassados a ela, mas continuam aceitando pedidos desses produtos
advindos de seus clientes. Assim, passam a “comprar” tais produtos produzidos pela alianca
na 4drea de manufatura de C (no Brasil). Na préatica, isso funciona como operagdes de

importacio para AL1, AL2 e AM, nas quais sdo utilizadas cartas de crédito onde as parceiras
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adiantam 35% a 50% do valor dos produtos ao fazerem o pedido a C. Esses valores servem

para financiar a producdo.

A maioria dos comentarios e das andlises a seguir é vdlida para as trés aliangas.
Quando nao forem vélidos para todas, os comentdrios serdo particularizados no texto pela

identificacdo da parceira estrangeira.

6.3.2 Analise dos dados da primeira parte: conhecendo as aliancas

Cada um dos fatores gerais da segunda coluna do protocolo geral (quadro 12, sub-
secdo 6.1.2) foi apresentado ao gestor C nas entrevistas. A maioria deles foi considerada
importante pelo gestor C, porém uma parcela ndo se aplicou a essas AE devido a algumas
particularidades da empresa C, como por exemplo o fato dela ser de pequeno porte e ndo
possuir “equipe” de direcdo (apenas um diretor). As informagdes fornecidas pelo gestor C que
demonstram a importancia atribuida aos fatores de gestdo gerais aplicdveis serdo apresentadas

e analisadas a seguir.

6.3.2.1 (F1) Experiéncia prévia

A experiéncia da empresa C com relacdo a parcerias é representada pela experiéncia
do gestor C, que trabalhou de 1973 até 1998 como engenheiro de projetos em uma unidade de
uma empresa americana no Brasil a qual formou, nesse periodo, vdrias aliangas com
potenciais concorrentes. O objeto principal daquela empresa era fazer transferéncia de
tecnologia aplicada a fabricagdo de médquinas no Brasil; com o fechamento, ficou essa lacuna
no mercado brasileiro. Tal maneira de trabalhar motivou o gestor C a abrir sua prdpria
empresa. A politica de base da empresa C €, portanto, a transferéncia de tecnologia do
exterior para o Brasil. Deste ponto de vista, o gestor C afirma que a condi¢do brasileira tem

melhorado no que tange a politicas, aos impostos, etc.

6.3.2.2 (F2) Capacidade de planejamento

Na opinido do gestor C, haviam 2 caminhos diferentes e possiveis para a empresa C

seguir no inicio das atividades. O primeiro era dirigir as atividades para o mercado local, o
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que parecia mais ou menos atrativo, e o segundo era realizar aliancas para diversificar os
produtos e facilitar a exportacdo. A op¢do do gestor C foi pela segunda alternativa. Portanto,
diversificar os produtos e facilitar a exportagdo sdo dois dos objetivos de C com as aliancas.
Eles eram iniciais e declarados as parceiras, sendo que o primeiro era privado e o segundo

comum.

A experiéncia demonstrava que estruturas de marketing, engenharia e comercial
seriam pesadas e caras para uma empresa nas suas condicdes em inicio de atividades. Em
funcdo disso, o gestor C optou por terceirizar as atividades comerciais a um distribuidor desde
o momento da formagdo da empresa. “Nao hd condi¢des de uma fibrica comecar fazendo
tudo” (gestor C). Nessa fase, eram inicialmente fabricadas maquinas que a empresa americana
em que trabalhou outrora fabricava, sobre as quais ndo havia mais impedimentos legais

relativos a direitos de propriedade ou de qualquer natureza.

A fase seguinte foi marcada pela montagem de aliangas com empresas do exterior. O
proprio entrevistado afirmou que no inicio isso foi motivado pelo contrato com o distribuidor,
que monopolizava as vendas e a distribuicdo de todos os produtos da empresa e assim passou
a ter muito poder sobre as decisdes da mesma (como proprietdrio do capital, ele sentia-se
incomodado com isso). Para “escapar” dessa situacdo, foram criadas novas linhas de
produtos, ja que para produtos “novos” o acordo de distribui¢do ndo se aplicaria. Entdo, as
aliancas foram antes de tudo uma estratégia para sair da dependéncia do distribuidor tnico,
que comprava até entdo toda a producdo da empresa C e a revendia no mercado. “Foi um
plano para desviar-se do poder decisério do distribuidor” (gestor C). Dai emerge um objetivo

inicial ndo-declarado privado de C.

As primeiras empresas estrangeiras procuradas pelo gestor C para negociar aliancas
foram empresas alemds, devido a dois fatores bdsicos: o reconhecido desenvolvimento
tecnolégico das empresas alemds na drea de maquinas e a familiaridade do gestor C com a
cultura alema, ja que ele proprio era descendente de alemaes. Desse modo, obter tecnologias

das parceiras era um objetivo declarado inicial e privado de C.

6.3.2.3 (F3) Comprometimento dos socios

Esse item ndo se aplica ao caso 2, pois na empresa C ndo ha s6cios nem equipe de

direcdo. Ha apenas a familia proprietdria, que concentra as principais decisdes no diretor-
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presidente (gestor C), que gerencia tanto a empresa C quanto as aliangas que ela mantém com

outras empresas.

O gestor C observa que houve oportunidades de incluir s6cios no negdcio, porém
optou por manter o controle total por receio de criar dificuldades na gestdo advindas de
conflitos pessoais e do aumento da burocracia. Segundo ele, isso certamente refletiria no

aumento do preco dos produtos.

6.3.2.4 (F5) Confianca na integridade da parceira

Perguntado sobre os fatores que levam a eleger determinada empresa como parceira, o

7z

gestor C afirmou que o primeiro € a linha de produtos, ou seja, interessava a C formar
aliancas com empresas que tivessem linhas de produtos complementares a sua, podendo
diversifica-la ou acrescentar-lhe mais tecnologias. Para a escolha, disse ser fundamental tomar
informagdes sobre potenciais parceiras em feiras ou outros eventos técnicos antes de procuré-

las para propor os acordos.

Outras fontes de informagdo sobre as potenciais parceiras que o gestor C costumava
utilizar eram os mercados de origem das mesmas, procurando saber como essas empresas sao
vistas pelos seus clientes. Depois disso ele costuma visitar as instalagdes de manufatura. Ele
diz que analisa compatibilidades entre volumes de produgdo e aceitagdao dos produtos no
mercado. Num dos casos em estudo o gestor C solicitou diretamente a empresa um relatdrio
de maquinas vendidas nos ultimos 3 anos, lembrando que esse dado também poderia ser

utilizado como argumento de vendas para aquele produto no mercado brasileiro.

6.3.2.5 (F6) Recursos

Segundo o gestor C, a troca de informacdes e o aprendizado entre as empresas
parceiras acontecem em mao dupla. No entanto, a natureza da alianca permite supor que o
maior fluxo de informacdes deve ser da parceira estrangeira para a empresa C, dado que estas
parceiras fornecem projetos de produtos para que a empresa C adapte e execute. Mas hd uma
substancial troca de conhecimentos proporcionada pela aproximacio entre as empresas € que
vai além dos produtos em torno dos quais da-se a cooperagdo. Por exemplo, a empresa AL2
fabricava maquinas hidraulicas, enquanto C fabricava maquinas de acionamento pneumatico.

Como conseqiiéncia da aproximagido com C e o aumento da confianga entre elas, AL2 passou
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a importar maquinas de C e distribuir na Alemanha. Com isso, AL2 passou a aprendeu sobre
maquinas pneumdticas por envolver-se com elas. Situacdo parecida ocorre na alianca com

AL1, que também importava maquinas produzidas por C para distribuir no seu pais.

No caso da alianga com AM o principal recurso cedido por esta parceira foi o projeto
de uma maquina que a empresa nao tinha mais interesse em fabricar nos EUA. Na ocasido do
acordo de cooperacdo a empresa AM realizou o pedido de 10 unidades de maquinas para que
fossem fabricadas na area fabril de C como atividade da alianca; também fazia parte do
acordo a doagdo de maquinas operatrizes da empresa americana para a brasileira. No entanto,
essa parte do acordo ndo foi cumprida por conta de limitagdes legais, pois a legislacdao
brasileira (através da Receita Federal) ndo permitia a entrada no pais de maquinas operatrizes
naquelas condicdes. Esse fato demonstra o desconhecimento do gestor C sobre a legislacio
vigente e a perda que sofreu a empresa C em termos de recursos fisicos que AM ndo pdde

doar em fung¢do das restricdes alfandegdrias e legais brasileiras.

6.3.2.6 (F7) Estratégias

Segundo o gestor C as parceiras sdo empresas que tinham ou passaram a ter intengdo
de entrar no mercado brasileiro, ja que o Brasil € um dos maiores produtores de calcados do
mundo. E fazer isso através de uma parceria onde praticamente ndo ha investimentos diretos é
considerado pelo gestor C como um bom negdcio para as empresas estrangeiras. Mas hd um
fator subjacente que pdde ser observado nas entrevistas de que em geral os projetos de
maquinas que sdo cedidos a C nas parcerias sdo projetos que j4 teriam sido executados no seu
pais e que estariam sendo substituidos por outros com algum componente mais moderno, ou
uma tecnologia agregada, etc. Enfim, seriam projetos cuja execugao traria menos lucro do que
poderiam trazer novos projetos. Assim, por limitagdes de capacidade produtiva, as empresas
deixam de executar alguns projetos para dar lugar a outros. Quando a empresa tem a
oportunidade de negociar os primeiros para que sejam manufaturados no Brasil, isso
representa um ganho a mais a riscos minimos. Isso justifica o fato de aceitarem royalties em
torno de 5% sobre a venda das maquinas, cifra esta considerada pequena pelo gestor C, dadas
as condicdes da economia brasileira com as quais a empresa estava habituada a lidar,

incluindo altas taxas de juros (em comparag¢do com a maioria dos demais paises).

Da parte de C a estratégia principal parece ter sido de minimizar investimentos em

desenvolvimento de produtos e concentrar-se em manufatura. Como empresa familiar
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pequena criada hd menos de uma década que quer um crescimento sdlido e gradual, esse tipo

de estratégia faz sentido.

6.3.2.7 (F8) Cultura

Para o gestor C € normal haver um impacto da diferenca cultural entre duas empresas
que iniciam uma relacdo com vistas a uma parceria (ainda na identificacdo da parceira ou na
negociacdo). Ele afirma que esse impacto deveria ser anulado no inicio por meio de

experiéncia e instru¢do prévia do negociador que busca a parceria.

Como exemplo de diferencas culturais o gestor C citou que os empresarios alemaes
costumam ter a priori uma visdo negativa sobre os brasileiros, o que os faz ter mais cautela
ou até deixar de procurar por empresas parceiras no Brasil. No entanto, se forem procurados
por empresarios brasileiros que de alguma forma conseguem vencer essa barreira cultural,
tendem a adquirir confianga rapidamente e a partir dai as negociagdes tornam-se tranqiiilas
(teria sido esse o caso da relacdo de C com as parceiras alemas). Por tradi¢do, os alemaes
primam pela confianga, dispensam contratos muito detalhados e o que consideram “excessos”
de burocracia em geral. J4 os empresarios americanos sdo mais partidarios da burocracia e
fazem questdo de documentar até os minimos detalhes na inten¢do de minimizar riscos de
comportamentos oportunisticos. O gestor C demonstrou-se mais a vontade para formar
aliancas com empresas alemds do que com americanas, possivelmente pela sua maior
proximidade com a cultura alema. Além disso, a empresa americana em que trabalhou por 25
anos antes de fundar sua prépria empresa tinha uma unidade na Alemanha e eram muito

freqiientes os contatos de que o gestor C participava para transferéncia de tecnologia daquele

pais para a unidade no Brasil.

Com relagdo a negociacdo com empresas americanas, a posicdo do gestor C € de
cautela. Ele afirma que “via de regra, as empresas americanas sempre tomam a decisdo que é
melhor para elas sem se importar com a parceira”. Disse isso se referindo a uma experiéncia
recente com a parceira AM em que esta ndo aprovou um lote de maquinas produzidas por C a
pedido da parceira americana, gerando altos custos para C (ver 6.3.3.6). Em funcfo disso, “o
maior aprendizado foi de que ndo pode-se fazer nenhum negdécio com americanos sem

contrato ... tal tipo de perda dificilmente ocorreria em negociacdes com os alemaes”.
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6.3.2.8 (F12) Critérios de distribuicdo de responsabilidades

O gestor C afirmou que “Na prética, negocia-se as condi¢des e nomeia-se pessoas pivo
para implementar as atividades da alianga, como por exemplo transferéncia de tecnologia e
suporte técnico para execucdo do projeto”’. Em algumas aliancas também foi definido no
contrato quem viria para o Brasil fazer o teste inicial das maquinas produzidas na alianga (e

quem pagaria pelas despesas de viagem).

O gestor C afirmou que em geral o critério de distribui¢do de responsabilidades € o da
competéncia para realizar cada atividade. Assim € concretizado um dos dez fatores de sucesso
de AE propostos por Gomes-Casseres (1998), a “especializa¢do”. Pode-se perceber que esta
distribuicdo de responsabilidades fica mais simples quando as parceiras sdo de pequeno porte,
pois ndo hd muitas pessoas envolvidas em cada tipo de atividade (as vezes apenas uma, como
no caso da empresa C), e assim fica mais facil determinar quem € mais competente para

realizar cada tarefa.

6.3.2.9 (F13) Capacidade de planejamento

“Quando entra-se na fase de planejamento, t€ém-se que apresentar dados de mercado
que sejam atrativos, dados sobre a concorréncia; em cima disso € feita a escolha do(s)
produto(s) para a parceria” (gestor C). Aqui o gestor C enfatizou o planejamento com respeito

a escolha dos produtos (maquinas) que serdo fabricados na sua empresa.

Quanto ao planejamento do repasse de R$ sobre royalties, o gestor C declarou que os
percentuais foram estabelecidos na negociacdo. Ficou acertado que as taxas de exportacdo e
outras afins seriam por conta da empresa C, que naturalmente repassaria esses valores aos
clientes agregando-os aos custos dos produtos. De qualquer forma, o custo final dos produtos
para clientes no Brasil fica menor do que seria o custo das maquinas importadas, ja que as

taxas de alfandega do Brasil sdo consideradas por ele muito altas.

Nao houve comentérios do entrevistado sobre os principais desmembramentos desse
fator de gestdo, tais como planejamento da gestdo das atividades e de incentivos para a
alianca. As atividades de manufatura ficariam completamente por conta de C, inclusive a
compra de componentes e a maior parte da distribui¢do. Assim, a supervisdo das atividades

da alianca (quanto 2 manufatura) seria feita naturalmente pelo gestor C da mesma forma como
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ocorria com os demais produtos. A cada trés meses C enviaria um relatério da produgéo e

repassaria o valor devido em royalties para cada parceira no exterior.

6.3.2.10 (F16) Capacidade de adquirir conhecimentos

Segundo o gestor C, esse fator € uma “questdo bastante discutivel e discutida”. Para
ele, muitas pessoas ja propuseram associar-se a sua empresa através da injecdo de recursos
financeiros, mas sem acrescentar conhecimentos a empresa. [sso aumentaria o seu capital,
mas ndo a sua longevidade, e ndo melhoraria a empresa uma vez que ela € vista teoricamente
como um conjunto de conhecimentos, que na prética estdo ainda bastante centralizados na
pessoa do proprietdrio (caso dos conhecimentos técnicos). Nesse ponto, ele demonstra a
caracteristica tipica de dirigente de empresa familiar pequena e reconhece que € centralizador,
mas que estd diante do desafio de descentralizar para crescer. Isso € uma preocupacdo do
proprietério. Para ele, a tendéncia a centralizacdo é um problema a ser trabalhado, porque a

empresa torna-se muito dependente de uma pessoa e tem sérias limitacdes na sua capacidade

de crescimento.

6.3.2.11 (F17) Influéncia da alta administracdo

Nio se aplica a este caso.

6.3.2.12 (F18) Competéncia dos gestores

Para o gestor C a competéncia de um gestor resulta de caracteristicas pessoais tais
como lideranga e conhecimento técnico. Na sua visdo, sua principal competéncia para
negociar e implementar parcerias é o conhecimento técnico. Ele acredita que é preciso
demonstrar conhecimento sobre o objeto do contrato desde a negociagdo até o encerramento
das aliangas para conquistar e manter a confianca da parceira; para o gestor C, uma discussao
entre pessoas sem conhecimentos técnicos “ndo teria fim” porque “neste caso as pessoas
estendem-se para tentar enganar um ao outro”, e acabam enganando-se a si mesmas ao
acordar algo que ndo estdo bem certos do que significa, de como serd realizado, de que

implicagdes ter, etc.
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Dentro dos limites da sua empresa, onde se realizam as atividades da alianca, o gestor
C afirma que o conhecimento técnico tem papel essencial. Por conta disso, declara que nunca
precisou utilizar sua autoridade para exercer sua funcdo de gestor, pautando as discussdes no

conhecimento com todos os colaboradores da empresa.

A visdo do gestor C sobre competéncia, enfatizando os conhecimentos técnicos, ¢é
coerente com sua formagdo e com a estrutura e o porte de sua empresa. Por ser pequena e do
setor de manufatura, o conhecimento técnico realmente parece tornar-se um componente
essencial. No entanto, outros conhecimentos como financeiro e tributario parecem ser da

mesma forma vitais para o bom desempenho alianga.

6.3.2.13 (F20) Aquisicdo de experiéncias

Este fator refere-se ao estdgio de encerramento e ndo foi discutido porque nenhuma

alianca formada pela empresa C havia sido encerrada até aquele momento.

6.3.2.14 (F21) Andlise dos resultados

Embora nenhuma das aliancgas tivesse sido encerrada, o fator andlise dos resultados foi
discutido porque foi considerado importante na etapa de implementacdo, como analise
periddica de resultados ou andlise de resultados parciais. Como os acordos sdo por prazo
indeterminado, o gestor C considera que esse fator faca mais sentido na implementag¢do do

que no encerramento.

O gestor C afirmou que “a forma de avaliar cada alianca € diferente porque cada uma
tem suas caracteristicas proprias, seus pontos positivos e negativos”. Ele parecia ndo acreditar
que pudessem ser estabelecidos outros indicadores para a medi¢do da performance das
aliancas que ndo fossem os financeiros da propria empresa, até porque em nenhum momento
ele fez mencdo a isso, nem mesmo quando sugerido pela pesquisadora nas suas

consideragdes.

6.3.2.15 (F23) Desempenho das empresas-mde
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No decorrer do acordo com AL2 esta mudou sua principal base de producdo da
Alemanha para a China. Como um dos principais motivadores para AL2 ter formado a alianca
eram os altos custos para exportar maquinas produzidas na Alemanha para o Brasil e outros
paises, e estes custos seriam reduzidos com a base fabril na China, a quantidade de pedidos de
mdaquinas que eram feitos pela AL2 a parceira brasileira foi reduzida. Isso afetou
substancialmente o faturamento de C. O contrato ndo foi modificado a partir disso porque
apenas prevé a transferéncia de tecnologia, sem determinar obrigacdo de compra de maquinas
por AL2. Por outro lado, essa tendéncia de redugdo de fabricagdo no Brasil passou a ser
freada por conta de alguns clientes finais de AL2 que ndo aceitam produtos fabricados na

China por ndo confiarem na sua qualidade.

6.3.2.16 (F24) Mudancas de estrutura das empresas-mde

Nao houve mudanca de estrutura de C desde o inicio das aliangas. No entanto, tais
mudangas ocorreram com a parceira AL2, que modificou algumas regras do acordo desde que
um dos diretores foi substituido. Segundo o gestor C, o novo diretor ndo conhecia a historia
da relagcdo pessoal de convergéncia entre o gestor C e o diretor que ele substituiu, e assim
passou a avaliar de outra forma a alianca com o Brasil e acabou redirecionando os negdcios

para a producdo de maquinas na China.

O gestor C referiu-se a tal “convergéncia” como algo estritamente pessoal, que pode
funcionar muito bem, alavancar ou até viabilizar a formacdo de uma alianca pela confianga
que envolve, porém € suscetivel demais para manter a relacio durante a implementagdo
(especialmente quando o acordo € por prazo indeterminado). Esse ponto parece ser uma das

grandes fraquezas das aliangas formadas entre empresas de pequeno porte.

Para o gestor C, mudancas de estrutura das empresas-mde podem afetar mais as
aliancas formadas por empresas pequenas do que no caso de empresas grandes. Para ele, a
confianga tem influéncia maior nas aliangas entre empresas de pequeno porte porque para elas
as aliancas tendem a ter maior grau de importincia e porque ha mais acertos informais nas

aliancas onde as parceiras sdo pequenas do que nas grandes.
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6.3.2.17 (F25) Relacdo entre empresas-mde

Para o gestor C, dado o alto grau de informalidade dos acordos (a maioria das questdes
acordadas ndao consta nos contratos), as questdes pessoais podem atrapalhar ou ajudar
sobremaneira o desempenho das aliancas. Segundo ele, a grande importancia das relacoes
pessoais para o desempenho da alianga é uma caracteristica recorrente nas trés aliancas

estudadas formadas pela empresa C.

6.3.2.18 (F26) Leis e normas

A empresa C teve que se adaptar as normas européias de conformidade para mdquinas
para poder exportar os produtos da alianca. Uma delas obriga o fabricante a assumir
responsabilidades em caso de acidente de trabalho por defeitos das maquinas (multas e
indenizacdes). Essa adaptac@o ocorreu desde o inicio das atividades das aliancas com ALI e
AL2 e ja tinha sido prevista na negocia¢do do acordo. A principal norma exigida para
maquinas na Europa é a CE Marking (CE = Conformité Européenne), que se aplica a

produtos regulados pela legislacio européia de saude, seguranca e protecdo ambiental

(http://www.cemarking.net/ce-marking/fags/ce _marking/what is ce marking?.html).

6.3.2.19 (F27) Mercado

Apesar de serem eleitos alguns modelos de maquinas para comegarem a ser fabricados
no Brasil quando uma alianga é formada, os acordos valem para qualquer maquina, entio
quando muda a demanda o mesmo contrato continua valendo. Os contratos firmados pela
empresa C com suas parceiras sdo tdo flexiveis quanto limitados, no sentido de reduzidos e
genéricos. A importincia de tal flexibilidade dos contratos foi ressaltada pelo gestor C, que
ndo comentou, no entanto, as variagdes de demanda em funcdo da alterndncia dos periodos de
aquecimento e retracdo do mercado de calcados. Esse fator parece ser secunddrio para a
empresa C, dada a diversidade de modelos de maquinas e mercados em que atua (diretamente

ou indiretamente, com a distribuicdo feita pelas empresas parceiras).
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6.3.2.20 (F28) Rede de relacoes

O gestor C admite que esse € um ponto que pode gerar conflitos, ja que as parceiras de
C sdo concorrentes indiretas, e portanto t€ém interesses conflitantes. Ele salienta que a cada
acordo negociado ele faz questdo de dar ciéncia a potencial parceira dos demais acordos ja
existentes. O entrevistado reconhece que algumas parceiras tentam utilizar a empresa para
fazer alguma chantagem ou espionagem a outra empresa de sua rede de relacdes. Alguns
conflitos surgiram dai, pois a posicdo de C é sempre clara em ndo aceitar este tipo de

comportamento de cardter claramente oportunista.

6.3.3 Analise dos dados da segunda parte: identificacao de objetivos relacionados as

aliancas

Os fatores de gestdo relacionados aos objetivos envolvidos na alianga, que constam no
protocolo especifico da pesquisa (quadro 13 sub-se¢do 6.1.2) foram apresentados ao gestor C
na segunda parte das entrevistas. Eles sdo os fatores de nimeros 4, 9, 10, 11, 14, 15, 19 e 22.
Os dados coletados permitiram identificar alguns objetivos declarados ou nio, comuns ou

privados, iniciais ou emergentes relacionados as aliancas.

6.3.3.1 (F4) Objetivos estratégicos das empresas-mde

O gestor C declarou que o grau de alinhamento entre os objetivos declarados da
formacdo da alianca e a estratégia da organizacdo era alto, num valor de 5 numa escala de 1 a
5, onde 1 era o minimo e 5 era o maximo. Ele complementou dizendo que os objetivos
estratégicos sdo definidos pelos anseios do mercado, quanto a ampliacdo e diversificagdo da
linha de produtos. Essa concep¢do de tomar como rumo o atendimento das necessidades do
mercado é bastante dbvia e genérica, no entanto € normal haver nos acordos uma série de
objetivos mais especificos do que isso, ao nivel dos quais as diferenciagdes comegcam a
aparecer. De fato, muitos comentarios iniciais do gestor C eram genéricos, e a medida que a
entrevista avancava com a contra-argumentacao da pesquisadora, questdes mais especificas

foram surgindo.
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6.3.3.2 (F9) Clareza dos objetivos da aliangca

A clareza de C sobre seus proprios objetivos com relagdo a alianca foi classificada
pelo gestor C com o valor 4 numa escala de 1 a 5, onde 1 era o minimo e 5 era 0 maximo.
Esse resultado pode indicar que a teoria seja coerente ao considerar que objetivos modificam-
se ao longo do tempo. Dado que as entrevistas foram realizadas num tempo x apds a
negociacdo, € coerente pensar que os objetivos tenham sido modificados em algum grau
durante a implementagdo que estava em curso; com base nessa suposicdo a avaliagdo 4 pode

estar demonstrando que talvez aqueles objetivos acordados ndo representassem a totalidade

dos objetivos de C naquele momento.

O gestor B ainda afirmou que considerava claros os objetivos das parceiras com
relacdo a formacdo das aliangas, mas ressalta que tais objetivos ndo foram escritos nos
contratos. Estes especificavam apenas o objeto das aliancas, que era a transferéncia de

tecnologia das parceiras para C sob pagamento de royalties.

Quanto a visdo de C sobre objetivos ndo-declarados das parceiras, o gestor C afirmou
que ndo foi possivel perceber objetivos ndo declarados durante a negociacdo (valor 1 na
escalade 1 a 5, onde 1 € o minimo e 5 é o mdximo); ele confessou que, na verdade, nao
deteve-se em analisar essa questdo pois ndo tinha a visdo da importancia que tais objetivos
poderiam vir a ter no decorrer da alianga. Mas reconhece que eles poderiam existir ja na
negociacdo, pois duas das parceiras em estudo chegaram a fazer propostas de participacdo
aciondria a empresa C durante o estidgio de implementagdo das aliangas. Como tais propostas
iniciais ndo foram aceitas pelo gestor C, as empresas retrairam-se e ndo voltaram a fazer tais
proposi¢des. No entanto, ao ser questionado sobre a possibilidade das parceiras manterem a
inten¢do de associarem-se a C ou até a adquirirem-na, o gestor C admitiu tal alternativa como

real ao menos em duas das parceiras, que teriam capital suficiente para isso.

6.3.3.3 (F10) Envolvimento da alta administracdo

Esse item se refere ao envolvimento das pessoas que compdem a direcdo e a futura
gestdo da alianca nos estdgios de negociag¢do e implementacdo da alianga. Como o quadro de
pessoal de C € reduzido, sendo o presidente o proprio gestor da alianga, tal item praticamente

nio se aplica a este caso.
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Entretanto, cabe ressaltar um comentério do gestor C sobre suas discussdes internas
com gerentes sobre os objetivos da empresa C na alianga. Ele argumenta que em periodos de
negociacdo das aliancas teve algumas reunides com os responsaveis pela drea comercial para
eleger os produtos de maior interesse da empresa para a alianga; no entanto, tal participagdo
poderia ter sido mais efetiva. Percebeu-se nesse ponto que hé por parte do gestor C a vontade
de ter mais pessoas com quem trocar idéias nos momentos criticos de negociagdo das
aliancas. Talvez isso represente uma inadequacdo da estrutura de pequena empresa a
elaboracdo de estratégias de risco como cooperar com outra empresa, especialmente se ela for
uma potencial concorrente. Por outro lado, talvez isso possa ser visto como uma oportunidade
para as pequenas empresas modificarem seu padrdo de gestdo dando mais abertura aos
colaboradores diretos da dire¢c@o a participarem mais das decisdes; o gestor C demonstra com
isso que reconhece o valor do conhecimento que seus colaboradores diretos tém sobre seu

negocio.

6.3.3.4(F11) Visdo de longo prazo

O gestor C afirma que “a negociagdo ndo se esgota no primeiro contrato”, ou seja,
questdes ndo previstas vao surgindo no decorrer da implementacdo da alianga, e assim t&ém
que ser renegociadas a todo e qualquer momento. Ele exemplificou com os conflitos que
podem surgir pelo fato de a parceira ser um potencial concorrente. Exemplificou com o fato
de que ap6s a implementacdo da alianca uma das parceiras alemas limitou o mercado onde
iria distribuir as maquinas produzidas por ela. O gestor C considera que isso deveu-se ao fato
de que essa parceira ndo previu a amplitude do impacto das vendas das maquinas produzidas
na alianga sobre seu mercado local, como a grande aceitagdo de certo produto da alianca que

tornaria-se concorrente de um produto exclusivo da empresa.

Os contratos das aliancas do caso 2 foram fechados por tempo indeterminado. Elas
foram as primeiras aliangas formadas por C apés a alianga com o distribuidor local. Mas na
propria ocasido das entrevistas o gestor C deu-se conta de que “Os contratos deveriam ter
prazo definido”, considerando os contratos por tempo indefinido como “um erro”. Argumenta
que apds determinado tempo de implementacdo das aliangas, C passa a ter condi¢des de
melhorar os projetos dos produtos, que € o principal recurso fornecido pelas suas parceiras. C
poderia repassar as melhorias para o projeto formal, podendo entdo repassd-las para a

respectiva parceira e assim negociar a redugdo dos valores dos royalties. Mas, dadas as
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condicdes do contrato, qualquer medida nesta direcdo € considerada hoje muito dificil de ser
tomada. Para o gestor C, ter visdo de longo prazo quando os prazos sdo indeterminados é
muito dificil, no entanto a experiéncia ja adquirida devera contribuir para a melhor adequacéo

dos préximos contratos.

O gestor C afirma que ao negociar suas aliancas os maiores ganhos vislumbrados eram
o lucro direto advindo da comercializagdo dos produtos. Ele afirma que, embora a expectativa
inicial de prazo de retorno fosse mais curta, até aquele momento ainda nédo havia retorno dos
investimentos. Ele argumenta dizendo que os investimentos iniciais em protdtipos para
divulgar as mdquinas no mercado brasileiro sdo altos e imprescindiveis para iniciar a
comercializacdo efetiva dos produtos fabricados no Brasil. Essa situacdo demonstra que a
capacidade de previsdo do gestor C sobre questdes préticas como fluxo de caixa ndo foi
satisfatoria nessas primeiras aliangas com fabricantes estrangeiros de méquinas, embora no
inicio da entrevista ele tenha demonstrado seguranga quanto a sua experiéncia nesse campo.
No que pdde ser observado, a experi€ncia profissional de 25 anos do gestor C era de fato
muito mais relacionada a questdes técnicas de projeto e fabricagdo de maquinas do que a
questdes de mercado e de negociagdo, planejamento de longo prazo, questdes legais e
contratuais. Essas limitacdes na capacidade de previsdo (e de gestdo, segundo Fayol, 1994)
parece ser um fator expressivo para o atraso na geracdo de lucros da empresa C, que ao
completar oito anos ainda ndo havia atingido valores de faturamento que superassem o0s

custos de investimentos realizados.

6.3.3.5 (F14) Mecanismos de monitoramento

A avaliacdo do gestor C sobre a previsdo de mecanismos de monitoramento das
atividades da alianca durante a negociacdo € de que isso praticamente nio ocorreu em
nenhuma das trés aliancas do caso 2. Segundo ele, o nivel de monitoramento estabelecido
para os objetivos declarados foi 1, em uma escala de 1 a 5, onde 1 era o minimo e 5 era o
maximo. O resultado se repetiu para nivel de monitoramento dos objetivos nao-declarados.
Nas palavras do gestor C, “esse tema de monitoramento ndo foi uma preocupagdo do estigio
de negociacdo da alianga”. Isso reafirma a fragilidade da alianca e da empresa C no que tange
a capacidade e envolvimento com previsdes, e reafirma o foco essencialmente operacional da

atuacdo do gestor C, refor¢cando com isso a tese da fragilidade da gestdo praticada por ele.
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6.3.3.6 (F15) Escolha dos termos do contrato

O fluxo de producdo atual entre a empresa C e a parceira AM € menor do que no
passado. Segundo o gestor C, “ a relacdo estremeceu quando AM ndo aceitou pagar por um
lote de maquinas produzidas por C, alegando mé qualidade das mesmas”. A partir desse fato
abriu-se na entrevista uma discussdo sobre padrdes ou requisitos de qualidade em contratos
desse tipo sobre o nivel necessdrio de detalhamento dos contratos. Os contratos de C
costumam ter em média apenas duas paginas, ndo estabelecendo padrdes de qualidade. O
controle de qualidade dos produtos ¢ feito com base nos projetos técnicos fornecidos pelas
empresas parceiras em decorréncia da alianca. No entanto, tais projetos sempre acabam sendo
adaptados para a producido dos mesmos produtos aqui no Brasil, principalmente por causa do
acesso a fornecedores diferentes de um a outro pais. Assim, algumas adaptacdes/modificacdes
s80 necessdrias aos projetos e consideradas inerentes a tal tipo de negdcio. Muitas vezes o
produto adaptado fica melhor em termos de qualidade que o original, pois passa por um re-
estudo por pessoal qualificado da empresa C (engenharia) tendo como base os clientes
potenciais no Brasil. Essa necessidade de adaptacdo foi definida pelo gestor C como
renovagdo ao afirmar que “As maquinas deveriam estar sempre sendo renovadas; os contratos
deveriam prever modificagdes nas miquinas com o tempo. .. chega um momento em que as
maquinas produzidas vdo sendo descaracterizadas com relacdo ao projeto original” (gestor C).
Para ele, depois de um tempo de vigéncia dos contratos seria necessiria uma renegociacio
para reduzir o valor dos royalties a serem pagos, ou até mesmo “reverter a situag@o, ou seja,

passar a cobrar royalties pelo novo produto desenvolvido/adaptado aqui no Brasil”.

Algumas dessas alteracdes poderiam inclusive dar origem a patentes para a empresa
brasileira. No entanto, dependendo do ponto de vista em que forem analisadas pela empresa
parceira, essas modificacdes podem ser enquadradas oportunisticamente como o desvio do
produto aos padrdes de qualidade estabelecidos pelo projeto. Na realidade, quando altera
qualquer detalhe do projeto inicial sem que essa possibilidade esteja prevista no contrato, C
abre as parceiras a oportunidade de alegar “mda”qualidade dos produtos e com isso corre o
risco de que seus produtos nio sejam aceitos pelas parceiras. O gestor C afirma que sua
percepcdo atual € que esse risco seja bem significativo no caso da alianca com AM e muito
menor (mas existente) no caso das aliancas com ALl e AL2. Tal percep¢do vem da
experiéncia acumulada nesses anos desde a negociagcdo das parcerias. O fato seguinte foi

exposto pelo gestor C para exemplificar as origens dessa percepcao.
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Certa vez AM fez um pedido de maquinas para C produzir no Brasil; apds a producio
representantes de AM estiveram fazendo inspecdo de qualidade e reprovaram os produtos
alegando ndo-conformidade aos padrdes estabelecidos no projeto. Assim as maquinas foram
mantidas em estoque na empresa C, representando um alto custo de capital para essa empresa.
Meses mais tarde a parceira AM fez uma ‘“‘sub-proposta” de compra, oferecendo pelas
maquinas o valor de U$18.000,00 sendo que o preco normal era de U$25.000,00. No entanto,
C ndo aceitou a proposta por uma questdo de principios, pois desconfiou que AM havia agido
de mé fé desde a inspecdo para forgar uma negocia¢do mais vantajosa. A empresa C manteve
as maquinas em estoque e estava tentando adapti-las para vendé-las no mercado interno
brasileiro. Ao mesmo tempo em que considera a atitude de AM “normal” nos negdcios, o
gestor C afirma que tal comportamento significou uma quebra de acordo. Ele reconhece que

foi uma falha néo formalizar os padrdes de qualidade desde o inicio (gestor C).

A partir destas andlises, o gestor C considera que seria melhor adotar a prética de
redigir contratos mais detalhados do que os contratos das aliancas do caso 2. E adiciona um
exemplo a mais como se fosse um argumento para convencer-se a si proprio da importancia
dessa questao:

. ndo houve muita preocupagdo com o detalhamento do contrato com AL1. O
contrato foi redigido pela parceira e depois foi encaminhado ao nosso escritério de
advocacia, onde foram feitos pequenos ajustes e entdo veio a aprovagdo... hoje a
nossa empresa entende que seria melhor que os contratos tivesses mais detalhes
sobre parametros de qualidade dos produtos... por exemplo, assegurar nos contratos
que as maquinas produzidas aqui devessem passar por aprovacdo de pessoas
habilitadas das empresas parceiras (gestor C).

Outro problema ressaltado pelo gestor C que poderia ser reduzido com o maior
detalhamento dos contratos foi a troca de pessoas das empresas parceiras que ocupam cargos-

chave na alianca (que atuam na gestao da alianca por parte da parceira).

6.3.3.7 (F19) Monitoramento

Ao abordar monitoramento das atividades durante a implementacdo das aliangas uma
das questdes levantadas foi a comunicacio, tanto dentro da empresa C quanto entre ela e cada
uma das parceiras. O gestor C avaliou a qualidade da comunica¢do no ambito interno da
empresa e na relacdo com as parceiras e atribuiu notas 3 e 4, respectivamente, numa escala de
1 a5, onde 1 era o minimo e 5 0 mdximo. Ele justificou a nota maior na comunicagdo externa

dizendo que nela hd menos pessoas envolvidas, entdo o fluxo é mais eficiente; explicou que
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nos contratos das aliancas ficou determinado o nome da pessoa de cada empresa com quem
deveriam ser realizados os contatos durante a implementagdo da parceria. Para fins de
comparag¢do dos termos neste estudo, essas pessoas de contato seriam os gestores das aliangas
da parte de cada uma das parceiras. Mas na pratica foi possivel entender que essas pessoas
ocupavam cargos técnicos na drea de projetos de AL1, AL2 e AM. Se houvessem problemas
de comunicacio, eles “seriam resolvidos na hora, entrando em contato por telefone ou e-mail
com a parceira” (gestor C). Sobre comunicagdo escrita, o gestor C citou apenas os relatérios
de vendas, e mesmo assim avaliou o item com a nota 4. Isso pode ser interpretado mais uma
vez como reflexo de um sistema de monitoramento que era simples e que até aquele momento
ndo apresentava, segundo a visdo do gestor C, necessidade de ser mais detalhado. No entanto,
ao analisar o fator monitoramento o entrevistado limitou-se a0 monitoramento ji realizado,
ndo avaliando de forma ampla quais tipos de monitoramento poderiam ou deveriam ser
realizados. Mais uma vez, sua andlise limitou-se a questdes essencialmente técnicas e ndo
incluiu nem ao menos a falta de monitoramento da qualidade dos produtos que j4 havia sido

abordada por ele préprio ao falar de outros fatores de gestdo.

Para a freqiiéncia do monitoramento da realizacdo dos objetivos declarados o gestor
atribuiu nota 4, mas para a eficiéncia desse método a avaliacdo ndo passou de 2 (avaliacdo na
mesma escala anteriormente citada). Para ele, monitorar representa controlar a quantidades de
produtos planejados para serem produzidos, os efetivamente produzidos e os vendidos. Para
ele, a freqii€ncia pode ser bem avaliada porque “Trabalha-se em cima do que foi projetado de
vendas para o ano, faz-se revisdo do orcamento por modelo de maquina de 3 em 3 meses e

acompanha-se mensalmente o realizado” (gestor C).

Durante todo o tempo em que transcorreram as entrevistas o gestor C demonstrou a
simplicidade do sistema de relacionamento entre sua empresa e as parceiras devido
principalmente a estrutura enxuta de todas elas. No entanto, pode-se perceber que sua visdo
essencialmente técnica da alianga limita sua atuacdo ao campo técnico e o priva de exercer
uma gestdo mais completa do ponto de vista da abrangéncia dos seus elementos —

planejamento, organizagdo, dire¢do e controle.

6.3.3.8 (F22) Avaliacdo de desempenho

Esse fator ndo foi discutido na entrevista porque nenhuma das parcerias em questdo

havia sido encerrada até aquele momento.
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6.3.4 Objetivos relacionados a alianca

A atividade principal da alianca ou o objeto da cooperagdo entre as empresas C e suas
parceiras era “fabricar maquinas para a inddstria de calgados”. No entanto, a pesquisa
mostrou que além do objeto da cooperacdo existia uma série de objetivos relacionados as
aliancas do caso 2. A partir das definicdes de Arifio (2003) e da tipologia proposta na secao 5,

foi organizado o quadro 15 classificando os objetivos percebidos no estudo.

Objetivos Origem Contratual | Declarado Comum Oculto? Inicial ou
(S/N) ou nao- ou (S/N) emergente
declarado privado
1.Obter tecnologias das parceiras | C Sim Declarado | Privado - Inicial
estrangeiras
2. Obter ganhos financeiros na AL, Sim Declarado | Privado - Inicial
forma de royalties sobre vendas AL2,
de produtos da alianga AM
3. Diversificar produtos C Nio Declarado | Privado - Inicial
4. Reduzir o custo de manufatura | Ce Nio Declarado | Comum | - Inicial
dos produtos parceiras
5. Melhorar ou manter a Ce Nao Declarado | Comum | - Inicial
qualidade dos produtos parceiras
6. Facilitar exportacdo Ce Nio Declarado | Comum | - Inicial
parceiras
7. Sair da dependéncia de um C Nio Naio- Privado Nio Inicial
distribuidor tnico no Brasil declarado
8. Registrar patentes sobre as C Nao Nao- Privado Sim Emergente
alteragdes realizadas nos projetos declarado
dos produtos da alianga
9. Adquirir ou tornar-se sécios da | Duas Nao Nao- Privado Sim Inicial ou
parceira brasileira parceiras declarado emergente

Quadro 15: Objetivos relacionados as aliancas do caso 2

Cada objetivo descrito no quadro 15 foi classificado como contratual ou ndo,
declarado ou ndo, comum ou privado, oculto ou ndo, inicial ou emergente. Trés objetivos
declarados, comuns e ndo contratuais foram observados. Eles sdo “reduzir o custo de
manufatura dos produtos” e “melhorar ou manter a qualidade dos produtos” e “facilitar a
exportagdo”. Os dois primeiros foram observados também no caso 1, reforcando a suposi¢do

de que seriam caracteristicos de aliancas cujo objeto fosse a manufatura.
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Em termos gerais, a maioria dos objetivos observados eram declarados e iniciais.
Assim como no caso 1, o fato dos iniciais serem predominantes sobre os emergentes pode nao
retratar a realidade, dada a limitacdo do método de coleta de dados que ndo foi capaz de

abranger um periodo longo para acompanhar a ocorréncia dos fatos.

Trés objetivos nao-declarados foram observados no caso 2. Eles s@o os de niimeros 7,
8, 9 no quadro 15. Os objetivos ndo-declarados 7 e 8 foram originados na empresa C, ou seja,
sdo objetivos de C em relagdo as trés aliancas estudadas. “Sair da dependéncia de um
distribuidor tinico no Brasil” é privado mas ndo foi classificado como oculto, ji que em nada
prejudicaria qualquer uma das parceiras. Apenas um objetivo oculto foi observado da parte de
C, que foi “registrar patentes sobre as alteracdes realizadas nos projetos dos produtos da
alianca”. Ainda assim, esse objetivo foi considerado como emergente, ndo tendo sido
planejado pela empresa C na negociagdo das aliangas. De qualquer forma, ao expressar a
inten¢do da empresa C de registrar patentes de alteracdes nos projetos das maquinas e reduzir,
anular ou reverter os royalties pagos as parceiras, caracteriza o oportunismo de C em buscar
vantagens ndo previstas em relacdo aos percentuais repassados as empresas detentoras dos

projetos das maquinas manufaturadas pelas aliangas.

O objetivo ndo-declarado oculto das parceiras de C de “adquirir ou tornar-se sécios da
empresa brasileira” foi o mais dificil de ser caracterizado. Como ndo houve acesso as
empresas AL1, AL2 e AM, a existéncia desse objetivo apenas foi pressuposta a partir das
entrevistas com o gestor C, que argumenta sobre essa possibilidade a partir de andlises 16gicas
sobre tendéncias nos casos em que o volume de capital das empresas parceiras estrangeiras é

muito maior do que o capital da empresa C.

6.4 ANALISE CONJUNTA E LIMITACOES DOS ESTUDOS DE CASO

Os dois casos descrevem empresas e aliancas de tipos diferentes, com processos
diferentes de formacdo e implementacdo. No entanto, a origem familiar, a nacionalidade
brasileira e a politica de capital fechado das parceiras brasileiras sdo condi¢des que se repetem
nas empresas B e C. Entre as aliangas, a principal caracteristica comum € que tém como
objeto a manufatura de um produto na drea metal-mecanica, que sdo caminhdes no caso 1 e

maquinas para a industria de calgados no caso 2.
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A condicdo basica de gestdo integrando os elementos de planejamento, organizagdo,
direcdo e controle (P, O, D e C) néo foi satisfatéria em nenhum dos casos estudados. No caso
1, as condi¢des de organizagdo e direcdo mostraram-se mais a contento do que o controle e o
planejamento, que deixaram a desejar. Mecanismos de controle eram adotados no estigio de
implementagdo, porém as bases para o controle eram frageis, a exemplo da questio da falta de
definicdo dos requisitos da qualidade dos produtos (sub-secdo 6.2.2.8). Quanto ao
planejamento, a fragilidade foi ainda mais visivel, tendo em conta que por sua natureza este
elemento de gestdo deveria ter presenga forte ndo s6 na alianga propriamente dita como
também na pré-aliangca. O que foi observado, no entanto, é que o planejamento no estigio de
negociacdo ndo especificou acdes, tendo limitado-se a questdes preventivas genéricas que
supostamente auxiliariam na solu¢do de problemas durante a implementagcdo (sub-secdes

6.2.2.9¢6.2.3.5).

No caso 2 a gestdo das aliangas esteve mais centralizado na figura do gestor C e todo
seu curso foi em geral mais informal do que a gestdo da alianca do caso 1. As caracteristicas
da formacgdo essencialmente técnica do gestor C refletiram sua pritica de gestdo, que
focalizava sempre em questdes operacionais ligadas a projeto e manufatura, restando
fragilizados principalmente o planejamento e o controle da alianca (conforme sub-se¢cdes
6.3.2.9 e 6.3.3.5). E preciso considerar, no entanto, que o porte menor das empresas
envolvidas no caso 2 comparado ao porte das empresas do caso 1 levava a pritica de uma
gestdo mais informal e de cardter mais pessoal na alianca, a exemplo do que ocorre nas
empresas. Mas apesar dessa consideracao, ainda fica clara a percepcao de que a performance
das aliancas do caso 1 poderia ser melhor se sua gestdo fosse equinime ao utilizar os

elementos de planejamento, organizacgdo, direcdo e controle.

Nos dois casos, o monitoramento das atividades da alianga que imaginava-se ser
planejado na negociagdo ndo foi observado sendo apenas a partir da implementagdo, o que
demonstra a fraqueza desse quesito principalmente ao considerar que nos dois casos a
manufatura dos produtos da alianga era realizada na drea fabril das parceiras brasileiras e que
o problema da falta de padrdes de qualidade para a producdo foi recorrente. Chamou a
atencdo o fato de que a definicdo dos padrdes e indicadores da qualidade dos produtos, assim
como da performance das aliancas ndo foi motivo de preocupacio antecipada de nenhuma das
parceiras. A impressdo que fica € que nestes casos as parceiras estrangeiras depositaram
grande confianga na capacidade das parceiras brasileiras produzirem produtos de qualidade

compativel a sua prépria qualidade em manufatura. Outra possibilidade que surge é que as
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parceiras estrangeiras fizessem questdo de manter estes indices indefinidos para se aproveitar
da situacdo e alegar ndo-conformidades de produtos em situacdes de seu interesse, obtendo
com isso algum tipo de vantagem, em um comportamento claramente oportunistico com
prejuizo financeiro a empresa parceira. Um exemplo ocorrido no caso 2 foi a rejei¢do por

parte de AM do lote de maquinas fabricadas na alianga no Brasil (ver 6.3.3.6).

A falta ou a fragilidade dos padrdes de qualidade dos produtos das aliangas e a
necessidade do incremento da confianga entre as parceiras com o tempo foram questdes
recorrentes nos dois estudos de caso. Nao por acaso, essas questdes pareceram extremamente
relacionadas: o risco de problemas gerados pela fragilidade dos padrdes de qualidade (que sdo
mesmo muito dificeis de serem estabelecidos “a priori”’) mostrou-se poder ser amenizado pelo
aumento da confianga entre as parceiras com o passar do tempo. Isso seria o esperado em
situacdes de caracteristicas de cooperac@o. Porém, na presenga de objetivos ocultos, essa
suposta “acomodacdo” pode nao ocorrer de forma ldégica, por forca de interesses de uma

parceira que sejam prejudiciais a outra parceira ou a alianca.

Algumas considera¢des devem ser feitas a respeito dos fatores de gestdo que foram
explorados na se¢do 5 e serviram de suporte para a investigacdo nos estudos de caso
apresentados na se¢do 6. Em termos de organizacdo, o fator “andlise dos resultados (F21)”,
deveria figurar na implementagdo e nao apenas no encerramento, ji que a idéia de andlise
processual deve ser preponderante sobre a andlise conclusiva feita no encerramento, que
apenas serviria para constatacdes de fatos que ndo poderiam mais ser modificados. Os fatores
(F2) e (F13) deveriam ser abordados apenas uma vez, ja que a tendéncia verificada € que a
capacidade de planejamento das empresas antes de formar as aliancas (estidgio de definicdo
estratégica) se reflita na capacidade de planejamento da alianga (estidgio de implementacio).
Da mesma forma com os fatores “mecanismos de monitoramento da performance” (F14) e
“monitoramento da performance” (F19) deveriam ser abordados conjuntamente, de
preferéncia na fase de implementagdo, para evitar repeticdes. Entre os fatores levantados na
fase de pré-alianca, a pesquisa evidenciou sua importancia tanto no caso 1 quanto no caso 2,
com destaque para os seguintes: a) experiéncia prévia da organizacdo em formacdo de
aliancas b) cultura da pretensa parceira; c) estratégias globais, funcionais e de operacdes da
pretensa parceira (auxilia no entendimento duas intencdes futuras de médio e longo prazos);
c¢) capacidade de planejamento a médio e longo prazos da empresa parceira. Esses destaques
em fatores da pré-alianca vém reforg¢ar a importancia do gestor da alianga que serd formada

participar dessa fase para que possa desde o estdgio de negociacdo acumular conhecimentos
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que o permitam exercer melhor suas atribui¢des a partir da implementagdo. E provavel que
dessa fase possam ser observados os primeiros insights sobre o que seriam os objetivos ndo-

declarados e ocultos relacionados a alianga.

A respeito de objetivos, quatro tipos entre os oito definidos na sub-sec¢do 4.4 foram
observados em cada um dos dois estudos de caso: os declarados iniciais privados (DIP), os
declarados iniciais comuns (DIC), os ndo-declarados iniciais privados (NDIP) e os ndo-
declarados emergentes privados (NDEP). Quatro tipos ndo foram observados, a saber:
declarados emergentes privados (DEP), declarados emergentes comuns (DEC), ndo-
declarados iniciais comuns (NDIC) e nao-declarados emergentes comuns (NDEC). Pode-se
perceber que a maioria dos tipos de objetivos ndo observados foram os emergentes, fato que
pode ser atribuido ao curto tempo de existéncia das aliancas estudadas, principalmente no

caso 2, e as limitagcdes do método de pesquisa, de cardter transversal no tempo.

Nos dois casos estudados foi possivel perceber, embora apenas de forma qualitativa, a
presenca relevante de objetivos ndo-declarados em relacdo aos declarados (ver quadros 14 e
15, sub-secdes 6.2.4 e 6.3.4, respectivamente). Entre o total de 19 objetivos observados, 12
foram declarados e 7 ndo-declarados. Desses ultimos, 4 foram considerados ocultos, seguindo
a defini¢do apresentada na introdugdo deste texto, que ressalta seu cardter nocivo a empresa

parceira ou a alianga.

Consoante com Luo (2006), diferencas de poder de barganha entre as organizacdes-
mae foi observado nos dois casos como fator determinante para a origem de comportamentos
oportunisticos que alavancam objetivos ndo-declarados e ocultos. Além disso, o fato de que as
empresas de menor porte adotam menos padrdes formais, quer sejam padrdes de qualidade,
formas de monitoramento ou medicdo da performance, fez com que o caso 1 fosse mais rico
em termos de dados para andlise do que o caso 2, cujo porte das empresas € menor. Uma
forma de minimizar esse efeito do porte sobre os resultados e ampliar as possibilidades de
analises de estudos sobre aliancas € tomar como unidades de andlise aliangas entre
organizagdes de porte médio. Constatado isso, tal critério foi utilizado para selecionar as

empresas que deram origem a amostra de aliangas para a etapa empirica seguinte, a survey.

A importancia dos fatores de gestdo estd associada a sua capacidade de reducdo dos
riscos a que estariam sujeitas as aliancas. A medida que sdo associadas a comportamentos e
acOes oportunisticos, a existéncia de objetivos ndo-declarados e ocultos pode contribuir para a
elevacdo dos riscos relacionais, que por sua vez podem refletir-se em riscos de performance.

Embora tais riscos atuem principalmente durante o estagio de implementagdo das aliangas, os
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gestores podem minimizd-los com algumas medidas tomadas desde a fase de pré-alianca.
Essas medidas envolvem a atencdo dos gestores a indicios de objetivos ndo-declarados e
ocultos da parte da parceira. Uma vez conscientes da possibilidade de existéncia desses
objetivos, os gestores das aliancas deveriam manter-se atentos a sinais dos mesmos, para que
pudessem tomar suas decisdes e praticar os elementos P, O, D e C de maneira integrada e de
posse desse conhecimento. Essa atitude dos gestores foi representada pela gestdo paralela,

expressa na figura 4 (sub-se¢do 3.4.3).

Como se poderia supor, alguns fatores limitaram os resultados dessa fase da pesquisa.
Os principais foram a falta de acesso balanceado aos gestores da parte de todas as empresas
envolvidas nas aliangas dos casos 1 e 2 e a dificuldade de interpretar a conjuntura em que
ocorreu a negociacdo das aliangas, visto que isso ocorreu num tempo passado. O
desbalanceamento das fontes de informagdo no caso 1 ocorreu porque o gestor B
disponibilizou mais tempo a pesquisa do que o gestor A; isso pode néo ter ocorrido por acaso,
mas em parte pode ter sido levado a ocorrer pela prépria limitacdo do conhecimento do gestor
A sobre os fatores de gestdo dos protocolos do estudo, ja que ele havia assumido a gestdo da
alianca por parte de A apds decorridos os primeiros anos de implementa¢do da mesma, nao
tendo portanto participado do estdgio de negociagdo. No caso 2, por motivos ja expostos

apenas o gestor da parte da empresa C foi entrevistado.
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7 SURVEY: PROCEDIMENTOS, APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Esta sec¢do apresenta a fase 3 da pesquisa, realizada pelo método survey (ver fig. 7,

sub-secdo 5.1), bem como a descri¢@o e andlise dos dados coletados.

A survey referida nesta se¢do foi realizada com o fim principal de verificar a
relevincia dos objetivos ndo-declarados frente aos declarados e estimar os reflexos dos nao-
declarados na performance geral das aliangas (ver objetivos especificos 4 e 5, se¢do 1),
tomando-se como base uma amostra de aliancas formadas por empresas do setor industrial de

transformacéo do estado do Rio Grande do Sul.

7.1 PROCEDIMENTOS DA PESQUISA SURVEY

Um questiondrio foi construido para levantar valores para as varidveis investigadas
nessa fase, as quais derivaram das discussdes tedricas que culminaram na secio 4. Os estudos
de caso realizados anteriormente foram decisivos em enriquecer o conhecimento sistémico
das fases das aliancas de modo a facilitar o planejamento da survey. A defini¢do das varidveis
e das questdes, seu aperfeicoamento, a elaboragdo do modelo de relacionamento e a defini¢do
das escalas para o estudo foram o foco do estdgio realizado nos moldes do Programa de
Doutorado no Pais com Estagio no Exterior (PDEE) da Coordenagdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Foram quase 6 meses de estudos na Ecole des Hautes
Etudes Commerciales (HEC) de Montréal, na provincia de Quebec (QC), no Canadd, de
Fevereiro a Julho de 2008. Os dados foram coletados no Brasil, conforme descrevem as sub-

secodes a seguir.

7.1.1 Forma de obtencao dos dados

Para Mattar (1996), existem dois meios basicos de obtencdo de dados primdrios: a
comunicacgdo e a observacdo. Nesta etapa da pesquisa, o meio utilizado serd a comunicacao,
que “consiste no questionamento, oral ou escrito, dos respondentes, para a obtencdo do dado

desejado” (ibid., p. 62). O autor classifica o método da comunicacdo em quatro categorias,
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numa combinacdo entre grau de estruturacdo (estruturado e ndo estruturado) e disfarce
(disfarcado e nao-disfarcado). Dentre eles, serd utilizado o método estruturado ndo disfarcado,
mais conhecido como questiondrio. Nesse método, as perguntas sdo apresentadas exatamente
com as mesmas palavras, sempre na mesma ordem, e com as mesmas opgdes de respostas a
todos os respondentes. Cuidados extremos sdo necessarios na elaboragdo do questiondrio, de
forma a prever todas as possiveis respostas, de maneira clara e completa, sem, no entanto,

induzi-las.

O método estruturado ndo-disfarcado tem como maiores vantagens a simplicidade de
sua aplicacdo e a facilidade que proporciona para a tabulagdo, andlise e interpretagdo. As
desvantagens sdo a dependéncia da boa vontade dos respondentes, da lembranca deles sobre
os dados solicitados, da sua sinceridade e na possivel influéncia do préprio instrumento de

pesquisa sobre as respostas (MATTAR, 1996).

7.1.2 Respondentes

Os respondentes sdao gestores das aliangas ou diretores das empresas-made que
participaram ativamente dos estigios de negociacdo e implementacdo da alianga (ver
comunicado enviado as empresas no anexo B). Esse é o perfil do informante-chave na
abordagem de Campbell (1955), uma abordagem que permite aos pesquisadores obter
informagdes sobre um grupo (neste caso uma alianga) através da coleta de dados advindos de
individuos selecionados de dento de um grupo que tem grande conhecimento do fendmeno

em estudo.

A abordagem do informante-chave tem sido utilizada por um niimero considerdvel de
pesquisadores na area de aliancas, a exemplo de Hébert (1994) e Rindfleisch (2000), que
optaram por pesquisar performance a partir das informacdes prestadas por gestores de
aliancas (convém observar que limitaram suas amostras a aliangas do tipo JV). Hébert ressalta
que as medidas perceptuais dos gestores permitem incorporar medidas de performance
qualitativas e quantitativas em medidas simples, que coletadas em escala likert podem ser

tratadas como quantitativas para fins de andlise estatistica.
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7.1.3 Unidades de analise

As unidades de andlise da survey sao as aliangas, referidas também como parcerias.
Foi solicitado aos respondentes que para responder a todas as perguntas do questiondrio

focalizassem uma sé alianga que reunisse todas as seguintes caracteristicas (anexo B):

e formada por apenas duas empresas;

e com base em contrato formal, com criagdo de nova empresa ou nao;
¢ jniciada em 1998 ou mais recentemente;

e periodo da parceria ndo-limitado ou de longo prazo (5 anos ou mais);

¢ ainda em funcionamento ou encerrada.

7.1.4 Questionario: concepcao, pré-teste e versao final

O questiondrio de pesquisa foi concebido como o instrumento para coletar dados a
respeito das varidveis primdrias do modelo de relacionamento proposto pela fig. 6 (sub-secao

5.2).

Todo o processo de construcdo e aplicagdo do questiondrio foi baseado nas orientacdes
de Dillman (2007). Segundo ele, o pré-teste ¢ uma forma de depuracdo do instrumento de
pesquisa e deve ser composto por quatro estdgios: 1) revisdo do questiondrio por colegas e
analistas com conhecimento sobre o assunto; 2) entrevistas para avaliar qualidades cognitivas

e motivacionais; 3) pequeno estudo piloto; 4) verificacao final.

O primeiro e o segundo estdgios foram realizados extensivamente com a contribui¢io
direta de doze analistas especialistas em gestdo de aliangas. Desses, quatro eram colegas de
p6s-graduacdo (dois do Brasil, um da HEC - Canadd e um de Taiwan), cinco eram
professores (um do Brasil, trés do Canada e uma dos EUA) e trés eram gestores de aliangas do
Brasil (dois dos quais sdo gestores das aliancas estudadas nos casos 1 e 2). Sempre que
possivel a discussdo foi realizada pessoalmente; porém, quando o analista ndo se encontrava
no mesmo pais que a pesquisadora essa etapa era feita por telefone, com o envio prévio do
questiondrio por e-mail. Essa revisdo levou a modificacdes em expressdes utilizadas,
formulacdo de perguntas, abrangéncia das alternativas de respostas, e até ordenamento das

questoes.
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Devido a expectativa de obtencdo de trés amostras de dados — que seriam coletados no
Brasil, Canadé e Franca — o questiondrio foi desenvolvido nas linguas portuguesa, inglesa e
francesa. Assim, as alteragdes advindas das analises dos especialistas eram feitas, sempre que
aplicdveis, nas trés versdes do questiondrio. Nesse processo, a questdo mais delicada foi a
equivaléncia de termos-chave do questiondrio nas trés linguas. Para isso, foram contratados
tradutores (revisores) com conhecimento técnico do tema da pesquisa cuja lingua-mae era o

inglés e o frances.

O terceiro estagio de Dillman (2007) foi realizado parcialmente. Enquanto o autor
sugere que uma amostra prévia seja coletada e esse estdgio ja inclua andlise quantitativa das
escalas e da abrangéncia das alternativas propostas nas questdes, a andlise foi realizada de
forma qualitativa. Tal limitacdo deveu-se a escassez de tempo (que gerou poucos dados para
uma andlise quantitativa) entre o estdgio dois do pré-teste e o inicio efetivo da coleta de dados
que ja havia sido agendado. Vale ressaltar que até o estdgio 2 a pesquisadora se encontrava no
Canad4, onde nio seria recomendado realizar o estudo piloto, uma vez que a primeira amostra
de dados seria coletada no Brasil. A coleta de dados dessa fase da pesquisa mostrou-se
morosa devido a dois fatores principais: a dificuldade inata de identificar uma amostra sem
conhecer a respectiva populagdo (fato caracteristico desta pesquisa, explicado na secdo 7.1.6)
e a dificuldade em identificar se as empresas contatadas tinham aliancas (no sentido utilizado
na pesquisa) e, se tinham, quem seria o principal gestor. Assim, durante o periodo de 40 dias
foram feitos contatos com empresas e obtidos 16 questiondrios respondidos, a partir dos quais
procedeu-se nova etapa de revisdo do instrumento de pesquisa. Tendo em vista o
detalhamento em que foram realizados os dois estagios anteriores, a natureza qualitativa da
analise no pré-teste ndo deveria causar tanto impacto sobre a qualidade do questiondrio e o

resultado da verificacdo final segundo o estigio 4 das orientagdes de Dillman (2007).

A versdo final do questionario aplicado no Brasil (anexo A) teve 17 questdes de
carater técnico e outras 3 amplas para identificacdo e caracterizagdo do respondente e das
empresas envolvidas na alianga. Com este instrumento foram coletados dados validos de 78

aliancas.

Foram realizados testes para verificar se haviam diferencas significativas nas varidveis
das duas amostras obtidas, as do pré-teste (com 16 respostas) e a amostra final (com 78
respostas). Andlises de varidncia (ANOVA) entre as variaveis dos dois grupos de respostas
demonstraram que as amostras eram estatisticamente diferentes, motivo pelo qual as respostas

do pré-teste ndo poderiam ser agregadas as demais.
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7.1.5 Variaveis da pesquisa

O objetivo da constru¢do do questiondrio foi estimar o valor das varidveis
representadas por retdngulos no modelo de relacionamento da figura 7 (se¢do 5.2). Sdo elas a
performance devida aos objetivos declarados iniciais (PDI), performance devida aos objetivos
declarados emergentes (PDE), performance devida aos objetivos ndo-declarados iniciais
(PNDI), performance devida aos objetivos ndo-declarados emergentes (PNDE) e performance
geral devida aos objetivos (PO). No entanto, essas ndo eram varidveis primdrias, ja que sua
obtencdo ndo foi feita de forma direta. As principais varidveis primdrias que permitiram o
célculo das varidveis de performance citadas foram a importancia de cada objetivo da alianca
(IMP), grau de realizacdo de cada objetivo da alianca (REA) e o grau em que cada objetivo da
alianca foi acordado (ACO).

Foi necessario trabalhar com quatro niveis de varidveis na pesquisa, de primdrias a
quaternarias. O quadro 16 descreve as varidveis, sua classificacdo hierdrquica e sua forma de

obtencao.

Além das varidveis referidas no quadro 16, algumas outras varidveis primarias foram
coletadas na survey para realizar testes de verificacdo de algumas hipdteses apresentadas no

apéndice B. A descri¢fo destas outras varidveis encontra-se no mesmo apéndice.

Antes de calcular as varidveis secunddrias, tercidrias e quaterndrias utilizando as
férmulas da ultima coluna do quadro 6, foi preciso definir em cada alianca quais objetivos
seriam considerados no cdlculo de PDI, PDE, PNDI e PNDE. Os objetivos declarados e nio-
declarados, iniciais e emergentes puderam ser identificados no questiondrio de coleta de
dados porque as questdes que forneceram os dados para as varidveis IMP e ACO tiveram duas
colunas, uma referindo-se ao “periodo de negociacdo” e outra referindo-se ao “mais recente
ano de operacdo” da alianca (ver anexo A), todas em escalas do tipo likert de 7 pontos (1 a 7),

a exemplo de Whipple e Frankel (2000) e Hébert (1994).
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Variavel Descricao Classificacao Escala Forma de
obtencao
TP Tipo da parceria Primadria Categérica Direta
IMP Grau de importancia de cada objetivo Primadria Métrica Direta
ACO Grau em que cada objetivo foi acordado entre | Primdria Métrica Direta
as empresas parceiras
REA Grau em que cada objetivo foi realizado Priméria Métrica Direta
SOA Satisfagdo geral da empresa em relacdo a Priméria Métrica Direta
alianca
NE Criagd@o de nova empresa a partir da Primadria Categérica Direta
cooperacao
AC Ano em que foi assinado o contrato da Priméria Ordinal Direta
parceria
Al Ano em que a parceria foi implementada Priméria ordinal Direta
SP Status da parceria Primadria Categérica Direta
PDIi .Pe.rformance devida a cada objetivo declarado |Secundéria Meétrica L /TMPi + REA:
inicial
PDEi Performance devida a cada objetivo declarado [Secunddria Métrica | /TMFi + REAL
emergente
PNDIi Performan.ce. Qevida a cada objetivo ndo- Secunddria Métrica | /TMFi + REAL
declarado inicial
PNDEi | Performance devida a cada objetivo néo- Secunddria Métrica | /TMFi + REAL
declarado emergente
PDI Performance total devida aos objetivos Terciaria Métrica " )
declarados iniciais lp Dl
PDE Performance total devida aos objetivos Terciaria Métrica n )
declarados emergentes . PIF:
PNDI Performance total devida aos objetivos nao- Tercidria Métrica n
declarados iniciais LP NDI
PNDE | Performance total devida aos objetivos ndo- Tercidria Métrica n )
declarados emergentes lp NDE:
PO Performance geral devida aos objetivos Quaterndria | Métrica PDE+PDI+PNDE]
H+ PNDI

Quadro 16: Variaveis da pesquisa

Em cada unidade de andlise (alianca), cada objetivo proposto no questiondrio foi
enquadrado como declarado ou ndo-declarado e inicial ou emergente, resultando em uma

combinagdo de quatro tipos assim definidos:
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® objetivos declarados iniciais (ODI): apresentaram maior ou igual importéncia no
periodo de negociagdo do que no tultimo ano de operacdo e foram acordados em
grau maior do que quatro no periodo de negociagdo;

® objetivos ndo-declarados iniciais (ONDI): apresentaram maior ou igual
importincia no periodo de negociacdo do que no ultimo ano de operagdo e foram
acordados em grau menor ou igual a quatro no periodo de negociacio;

® objetivos declarados emergentes (ODE): apresentaram maior importincia no
dltimo ano de operagdo do que no periodo de negociacdo e foram acordados em
grau maior do que quatro no ultimo ano de operacio;

® objetivos ndo-declarados emergentes (ONDE): apresentaram maior importancia
no ultimo ano de operacdo do que no periodo de negociagdo e foram acordados

em grau menor ou igual a quatro no dltimo ano de operacao.

Portanto, cada uma das varidveis secundarias foi calculada levando em conta os
objetivos a ela relacionados. Para o cdlculo da performance devida aos objetivos declarados
iniciais da alianca 1 (PDI1), por exemplo, foram considerados os ODI da alianca de nimero
1; para PNDE3 foram considerados os ONDE da alianca de nimero 3, e assim
sucessivamente. Como estd exposto no quadro 16, o resultado das varidveis secunddrias
(performances) para cada alianga foi obtido pela raiz quadrada do produto dos respectivos

valores de IMP e REA.

O resultado das varidveis tercidrias (performances) foi obtido pelo somatério das
variaveis secunddrias da mesma natureza para cada alianca. A varidvel PDI, por exemplo,
resultou do somatério de PDI 1+ PDI 2+...+ PDII4. A dnica varidvel quaterndria foi a
performance geral devida aos objetivos (PO), que foi obtida pelo somatério simples de PDE,

PDI, PNDE e PNDI.

7.1.6 Populacio e amostra

A amostra da pesquisa foi formada por aliancas formais e JV, ou seja, aliangas com
base em um contrato, incluindo ou ndo a criacdo de uma nova empresa. As aliangas informais
nao foram incluidas na amostra devido a natural falta de limites temporais entre suas fases e

estigios, o que dificultaria a obtencéo dos dados e as andlises subsequentes.
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A determinacgfo ex-ante da amostra no foi possivel, o que afastou qualquer garantia a
priori de representatividade estatistica da mesma. Isso porque ndo foram encontrados registros
do tamanho da populagdo de aliangas entre empresas no Brasil ou em qualquer outro limite
geografico dentro do pafs. Assim, o caminho populacdo-amostra teve que ser percorrido de
forma ndo usual; em primeiro lugar foram definidos grupos de empresas a partir das quais
buscou-se identificar aliangas para que servissem de unidades de andlise para a pesquisa. Essa

identificagdo foi feita por meio de ligacdes telefonicas.

As empresas contatadas foram selecionadas a partir do catdlogo de empresas da
Federagdao das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul (FIERGS). Dos 21 grupos de
empresas do catdlogo, escolheu-se o grupo C correspondente as Industrias de Transformacgao
por ser esta a drea a que pertenciam as aliancas j4 estudadas como casos 1 e 2 (se¢do 6).
Dentro dessa classe haviam 33 subdivisdes por dreas das quais optou-se por escolher algumas.
Nessa etapa, um dos principais critérios utilizados para a escolha foram dreas reconhecidas
como detentoras de mais alta tecnologia, j4 que nessas dreas supostamente deveria-se
encontrar uma concentracdo maior de aliangas, dada a necessidade de diferenciar-se gerada
pela maior competitividade. As dreas escolhidas nessa etapa foram “fabricacdo de mdquinas e
equipamentos”’(que passou-se a chamar simplesmente de maquinas); “fabricacdo de veiculos
automotores, reboques e carrocerias” (veiculos); “fabricacdo de produtos de borracha e de
material pldstico” (plastico); “fabrica¢do de produtos quimicos” (quimicos); “fabricacdo de
maquinas, aparelhos e materiais elétricos” (mdaquinas e materiais elétricos). No quadro 17 a

seguir encontra-se a caracterizacdo da amostra obtida quanto a drea das empresas-maie

respondentes:
Niimero de empresas Niimero de aliancas
contatadas acessadas
Maiquinas e equipamentos 73 23
Veiculos 36 22
Plasticos 87 18
Quimicos 34 9
Maquinas e materiais elétricos 19 6
Total 249 78

Quadro 17: caracterizacio da amostra quanto a area das empresas-méae respondentes
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7.1.7 Procedimentos para a coleta de dados

Na fase inicial da coleta de dados as empresas selecionadas eram contatadas por
telefone para saber se tinham aliancas que se enquadrassem nos requisitos do estudo. Esse
primeiro contato era feito com um membro da diretoria, da geréncia de producdo ou de
projetos/engenharia (nessa ordem, de acordo com a disponibilidade de acesso). Se confirmada
a presenga de alguma alianca, imediatamente era solicitado o nome e o telefone do gestor

principal da alianga (que seria o informante-chave) .

A préxima etapa era fazer um contato direto por telefone com o gestor da alianga para
explicar-lhe quatro questdes bdsicas: (1) importancia e objetivos do estudo, (2) importancia da
participacdo dos informantes-chave para o sucesso do estudo, (3) oferta do envio do sumadrio
dos resultados da pesquisa como retorno pela participacdo do informante, (4) garantia da
confidencialidade das respostas (orientacdes de DILLMAN, 2007). Entdo, perguntava-se se o
gestor poderia responder as perguntas naquele momento ou se preferia agendar para que a
ligacdo fosse retornada. Na maioria dos casos os gestores respondiam as perguntas
diretamente por telefone, porém alguns deles solicitavam o questiondrio por e-mail com
antecedéncia e agendavam a ligacdo para respondé-lo de posse das perguntas por escrito.
Alguns ainda preferiam responder assinalando as alternativas no arquivo de texto enviado por
e-mail e retornar também pela internet. Nesses casos o questiondrio (anexo A) era enviado
por e-mail, em cujo corpo constava a mensagem do anexo B com as orientacdes (1) a (4)

expostas acima e mais instrugdes bdsicas para o preenchimento das questdes.

Todo o trabalho de coleta de dados foi realizado junto ao CEPA/UFRGS, onde duas
pessoas (telefonistas) foram treinados pela pesquisadora para fazer o trabalho. Em 6 dias
foram coletados dados sobre 78 aliancas. Um total de 247 empresas foram contatadas para

chegar a esse nimero de questiondrios respondidos.

7.1.8 Consideracoes sobre confiabilidade e validade

A confiabilidade € a minimiza¢do dos erros e das visdes tendenciosas de um estudo;
ela representa estabilidade, precisdo e relaciona-se ao grau de consisténcia da medida. Para
Hair et al. (1998, p.4), a confiabilidade expressa “a consisténcia de uma varidvel ou conjunto

de varidveis em medir aquilo a que se propde”. Para Mattar (1995), confiabilidade € a garantia
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de que o erro amostral ficou contido dentro das condi¢des estabelecidas para que as medidas
sejam aceitas e a validade € a garantia de que as medig¢des realizadas efetivamente refletem o
que se desejava medir. Portanto, para o autor esse conceito € muito mais amplo do que o de

confiabilidade.

Easterby-Smith er al. (1993) diferenciam validade interna e externa. Para eles, a
validade interna existe quando o pesquisador consegue total acesso aos conhecimentos e
significados dos informantes. Ja4 a validade externa de uma pesquisa € alta quando os

resultados podem ser aplicados em uma populagido maior.

Durante a elaboragio e aplicacio da presente pesquisa alguns cuidados foram tomados
observando esses conceitos. Com vistas a validade interna, houve o cuidado constante com a
clareza dos passos seguidos desde as primeiras etapas do estudo, que no seu curso originaram
as variaveis, construtos, indicadores e questdes de pesquisa; o planejamento da survey foi
precedido por extensa revisdo bibliografica e elaboragdes tedricas (se¢do 4) que constituiram-
se em bases para estudos de caso (se¢do 6) que por sua vez agregaram conhecimentos
importantes para a elaboracdo da survey. O planejamento das questdes da survey foi feito
tendo-se em conta que os dados obtidos deveriam permitir a percepcdo dos objetivos nao-
declarados, porém sem referir-se a eles diretamente ou através de expressdo similar. Assim, as
informagdes que dariam origem a classificacio dos objetivos e em conseqiiéncia a
discriminacdo das performances parciais foram solicitadas parcialmente, através de trés
variaveis, que sao a importancia (IMP), o grau de acordo (ACO) e o grau de realizacdo (REA)
de cada um dos objetivos propostos. A técnica utilizada para classificar cada objetivo de cada
alianca como declarado ou ndo-declarado, inicial ou emergente (sub-se¢do 7.1.5), resultou da
combinagdo dessas varidveis e foi elaborada e discutida com especialistas da HEC em

Montréal durante o estagio realizado em 2008.

Para fins de maximiza¢do da validade externa, foi tomado o maior nimero possivel de
medidas para as varidveis investigadas, por meio da maximizacdo do tamanho da amostra
para o tempo e os recursos disponiveis. As escalas de medicdo das principais varidveis
utilizadas no questionario também foram objeto de avaliacdo. A confiabilidade das escalas de
importancia (IMP), grau de clareza (ACO) e grau de realizagcdo (REA) dos 14 objetivos
listados nas questdes 2, 3 e 4 do questiondrio foi verificada através do Alpha de Cronbach. Os
valorer obtidos foram superiores a 0,8, que Hair et. al. (1998) consideram bons, o que indica a

adequacdo das escalas.
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A andlise dos dados obtidos para as principais varidveis da pesquisa indicou que a
distribuicdo de freqiiéncias dos valores ndo seguia o padrdo da curva normal, como seria
conveniente para a aplicacdo das técnicas estatisticas de andlise que seriam utilizadas.
Tentativas de normaliza¢do dos dados foram realizadas, também sem sucesso. Portanto, a
questdo da distribuicdo dos dados permanece como uma fragilidade da pesquisa, a ser
considerada nesta e nas etapas seguintes no sentido de cautela na elaboracdo de resultados,

conclusdes e considera¢des sobre a mesma.

7.1.9 Métodos de analise dos dados da survey

A expectativa inicial € que através da survey fosse atingido um universo de dados
quantitativos de tamanho minimo necessdrio para a aplicacdo das técnicas de andlise

estatistica multivariada, segundo as recomendacgdes de Hair et al. (1998).

Hair et al. (1998), Cohen et. al. (2003) e Levin & Fox (2004) citam varias técnicas de
analise multivariada, dentre as quais foram utilizados principalmente os testes de correlagdo e

a andlise de regressao multipla.

Os testes de correlacio medem o grau de associagdo entre duas varidveis. As
correlacdes variam efetivamente qanto a sua intensidade (ou forca), o que pode ser
visualizado nos graficos de dispersdo onde assinalam-se os valores de X (varidvel
independente) no eixo horizontal e Y (varidvel dependente) no eixo vertical. A intensidade da
correlacdo aumenta & medida que os pontos do diagrama tendem para uma reta diagonal
imagindria que passa pelo centro do grifico. As correlacdes podem ser positivas ou negativas,
dependendo da inclinagdo desta reta imagindria. Inclinagdes para a direita indicam correlacoes
positivas, e vice-versa. Entretanto, nem toda relacio entre X e Y formard uma linha reta; ha
muitas relacdes curvilineas, indicando que “uma varidvel aumenta a medida que a outra
variavel também aumenta até que a relagdo torne-se invertida, de modo que uma varidvel

finalmente decres¢a enquanto a outra continua a crescer” (LEVIN & FOX, 2004, p.333).

Andlises de correlacdo foram utilizados para testar as hipéteses 1 a 8 que encontram-se
no apéndice B. Devido ao fato de que as varidveis X e Y sdo intervalares, foi realizada a
andlise de correlacdo de Pearson. Os valores encontrados para os coeficientes variam entre -
1,00 e +1,00. Estes dois valores representam correlacdes perfeitas (negativa ou positiva,

conforme o sinal). A correlacdo serd considerada forte se 0 médulo do coeficiente for menor
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do que 1 até 0,60, moderada se for menor do que 0,60 até 0,30, fraca quando menor do que

0,30 até 0,10 e nula sempre que seu modulo for menor do que 0,10 (LEVIN & FOX, 2004).

A técnica de andlise de regressdo multipla foi utilizada para testar as correlagdes entre
as varidveis da equagdo 6 (secdo 5.8), caso em que tem-se duas ou mais varidveis
independentes (Xi) sendo relacionadas a varidvel dependente Y. O objetivo da técnica é
identificar coeficientes através dos quais cada varidvel independente esteja relacionada a
variavel independente. Segundo Cohen et. al. (2003, p.80), esses coeficientes da regressao sao
“os pesos parciais pelos quais cada valor da varidvel X sdo multiplicados na equacio de

regressao multipla que inclui todas as varidveis independentes”.

Para a execugdo destas andlises, utilizou-se o Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS), de larga aplicacdo e comprovada adequacdo em andlises de dados na 4rea

das ciéncias sociais.

7.2 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS DA SURVEY

Foram coletados dados de 78 aliancas formadas por empresas da inddstria de
transformac@o do estado do RS. Os dados foram tabulados em planilha do SPSS, através do

qual realizaram-se as estatisticas apresentadas nas sub-secdes a seguir.

7.2.1 Caracterizacao das empresas-mae das aliancas da amostra

A maioria dos dados coletados nessa fase da pesquisa € referente as aliancas, que sdo
as unidades de andlise; alguns destinam-se a caracterizacdo das empresas-mae. Mas todos eles
foram obtidos por questdes dirigidas a uma das empresas-mde de cada alianca, identificada

como empresa respondente.

Entre as 78 empresas respondentes 4 declararam ter até 99 funciondrios; 61 empresas
informaram ter de 100 a 499 e as outras 13 classificaram-se no grupo das empresas com 500
funciondrios ou mais. Esses dados ndo conferem com os registros do catilogo da FIERGS,
segundo o qual todas estariam enquadradas na faixa intermedidria (100 a 499 funcionarios).
Essa divergéncia pode ser atribuida a desatualizacdo do catdlogo dado que o nimero de

funciondrios € um dado flutuante ou a definicdo de limite de tamanho das empresas, que
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podem pertencer a um grupo aciondrio; ou ainda pode ocorrer que algumas empresas tenham
unidades dentro e fora do estado do RS, sendo que o catdlogo contabilizaria apenas as
unidades que se situassem dentro do estado. Quanto ao setor de atividade das empresas
respondentes, 77 declararam ser inddstria e uma declarou-se como empresa de servigos;
segundo o catdlogo, entretanto, todas elas sdo empresas industriais. As 4reas de atuacdo das

empresas respondentes foram expostas no quadro 15 da sub-secéo seguinte.

Segundo os respondentes, as empresas parceiras distribuem-se de forma quase
equilibrada entre pequenas (até 99 funciondrios), com 30 registros, médias (de 100 a 499
funciondrios), com 28 registros e grandes (500 funciondrios ou mais), com 20 registros. 77
empresas respondentes declararam seu setor de atividade, resultando 62 empresas do setor
industrial, 10 do setor de servigos e 2 do comercial. Quanto & drea principal de atuacdo das
parceiras, destacaram-se ‘“mdquinas” (com 15 ocorréncias) e “pldsticos” (com 10
ocorréncias). Nos demais casos as respostas foram variadas demais, de modo que ficaria

dificil agrupé-las sob pena de cometer sérias distor¢des.

7.2.2 Descricao dos resultados obtidos para as variaveis do estudo

As varidveis primdrias apresentadas no quadro 16 e outras varidveis de caracterizagdo
das empresas-mae foram investigadas através das questdes 1 a 8 do questiondrio e os
resultados estdo descritos nas sub-secdes a seguir. A cada uma estd indicada a questdo que a
originou (anexo A). Outras varidveis que ndo constituiam o foco desta pesquisa também
foram investigadas pelas questdes 9 a 17 e sua descri¢do foi incluida no apéndice B deste

texto.

7.2.2.1 Questdo 1: Tipo da parceria (TP)

Quanto a natureza da relacdo entre as empresas-mde as aliancas analisadas
classificam-se em dois tipos: 1) aliancas entre clientes e fornecedores; ou 2) aliangas entre
potenciais concorrentes (empresas do mesmo nivel da cadeia). Das 78 aliancas da amostra, 69
sdo do tipo 1 e 9 sdo do tipo 2. O quadro 18 a seguir mostra a distribuicdo das aliangas da
amostra nos tipos 1 e 2 de acordo com o setor da industria a que pertencem as empresas

respondentes.
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Setor da industria das N° de aliancas N° de aliancas entre N° de aliancas entre
empresas respondentes pesquisadas clientes e potenciais

fornecedores (tipo 1) | concorrentes (tipo 2)
Méquinas e equipamentos 23 17 6
Veiculos 22 20 2
Plasticos 18 17 1
Quimico 9 9 0
Maigquinas e material elétrico 6 6 0
Total 78 69 9

Quadro 18: Tipos de aliancas quanto ao setor da industria das empresas respondentes

Os dados mostram grande discrepancia entre o nimero de parcerias do tipo 1 e do tipo
2, o que de certa forma j4 era esperado, o que da origem a duas suposicdes. A primeira delas é
que as empresas prefiram expor dados sobre parcerias do tipo 1 do que do tipo 2, ja que estas
dltimas t€m cardter supostamente mais estratégico, segundo as definicdes de Mintzberg
(1988) para estratégias e de Hamel e Prahalad (1989) para aliancgas estratégicas (ver sub-secao
2.4). Portanto, quando convidados a participar da pesquisa com dados de apenas uma alianca
(anexos A e B), os gestores que atuam em mais de um tipo de alianca optariam naturalmente

por escolher uma alianga do tipo 1 para utilizar como fonte de dados.

A segunda suposicdo € que a propor¢ao entre parcerias dos tipos 1 e 2 na populacio de
empresas investigadas seja realmente de 69 para 9, ou seja, que para cada 78 parcerias 69
sejam do tipo 1 e 9 sejam do tipo 2. Isso poderia ser associado a um suposto estdgio inicial de

desenvolvimento das relagdes interorganizacionais dessa populacdo de empresas.

7.2.2.2 Questdo 2: Grau de importdncia dos objetivos (IMP)

Essa questdo apresentou 14 tipos de objetivos relacionados a parcerias, selecionados a
partir da revisdo de literatura e dos estudos de caso realizados na fase 2 deste estudo (figura 6,
sub-secdo 5.1). Cada objetivo deveria ser avaliado em uma escala de 1 a 7 em dois momentos
distintos: no periodo de negociacdo da alianga e no seu mais recente ano de operacdo. O
quadro 19 mostra as médias de avaliagdo do grau de importincia para cada um dos objetivos

nos dois momentos.
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Objetivos Média de IMP no Média de IMP no
periodo de mais recente ano de
negociacio operaciao

1.Partilhar riscos ou reduzir investimento de capital 5,59 5,59
2.Facilitar rdpida entrada no mercado 5,55 5,65
3.Acessar habilidades de mercado ou canais de distribui¢do 5,08 5,35
ft.Ser 1@ent1flcado como empresa grande ou de atuagdo 472 5.07
internacional

5.0bter tecnologias da parceira, patentes, marcas, etc. 5,40 5,57
6.Aprender com a parceira ou obter know-how 5,91 5,83
7.Enfrentar /bloquear a competicio 5,23 5,49
8.Desenvolver novo(s) produto(s) 5,90 6,00
9.0bter ou ceder matérias-primas ou componentes 5,07 5,25
10.T1r/ar mais proveito da tecnologia que sua empresa ja 5.67 5.82
possuia

11.Desenvolver novas tecnologias 5,75 5,86
12.Atender a requisitos governamentais ou legais 5,12 5,30
13.Adquirir ou tornar-se acionista da empresa parceira no 3.3 3.48
futuro

14.Tornar-se mais independente de outra parceira 4,21 4,37

Quadro 19: Grau de importéancia dos objetivos das parcerias

Os dados do quadro 19 demonstram que o conjunto de objetivos apresentados no

questiondrio tem importancia média aproximada nas 78 aliangas estudadas. Dos 14 objetivos

listados, 12 tiveram médias de importincia entre 5,0 e 6,0 numa escala de 1 a 7. Isso pode

indicar que a revisdo de literatura e os estudos de caso realizados previamente conseguiram

captar objetivos usuais para as aliancas da amostra. Os objetivos 13 e 14 foram considerados

os menos importantes, resultado que pode ter sido devido ao fato da amostra ter sido

constituida por maioria absoluta de aliancas entre clientes e fornecedores (tipo 1), se for

considerado que estes dois objetivos sejam os de cardter mais estratégico entre todos

apresentados no estudo.

7.2.2.3 Questdo 3: Grau em que os objetivos foram acordados entre as parceiras (ACO)

Essa questdo repetiu os 14 tipos de objetivos ja apresentados na questdo 2, a escala de

1 a7 e os dois periodos distintos de negociacdo e mais recente ano de operag¢do. O quadro 20

mostra as médias de avaliacdo de cada um dos objetivos nos dois momentos:
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Objetivos Média de ACO no Média de ACO no
periodo de mais recente ano de
negociacio operacao

1.Partilhar riscos ou reduzir investimento de capital 5,31 5,32
2.Facilitar rapida entrada no mercado 5,21 5,38
3.Acessar habilidades de mercado ou canais de distribui¢io 5,06 5,08
fl.Ser 1d§nt1f1cado como empresa grande ou de atuacio 5.05 5,09
internacional

5.0bter tecnologias da parceira, patentes, marcas, etc. 5,17 5,38
6.Aprender com a parceira ou obter know-how 5,46 5,58
7.Enfrentar /bloquear a competicio 5,29 5,56
8.Desenvolver novo(s) produto(s) 5,72 5,91
9.0bter ou ceder matérias-primas ou componentes 5,12 5,39
10.T1r/ar mais proveito da tecnologia que sua empresa ja 5.72 5.62
possuia

11.Desenvolver novas tecnologias 5,55 5,73
12.Atender a requisitos governamentais ou legais 5,19 5,43
13.Adquirir ou tornar-se acionista da empresa parceira no 3.30 3.51
futuro

14.Tornar-se mais independente de outra parceira 3,86 3,99

Quadro 20: Grau em que os objetivos foram acordados entre as parceiras

Como na variavel anterior, a média de ACO para os 12 primeiros objetivos listados foi
aproximada, com valores entre 5,0 e 6,0. Mais uma vez apenas os objetivos 13 e 14 tiveram

médias diferenciadas, que ficaram abaixo do limite inferior deste intervalo.

7.2.2.4 Questdo 4: Grau de realizacdo dos objetivos (REA)

Para os mesmos objetivos e escala das questdes 2 e 3, os respondentes avaliaram “em
que medida” cada objetivo havia sido realizado no ultimo ano de operagdo da alianga. As

médias resultantes estdo no quadro 21.

Como nas duas varidveis anteriores, a média de REA para os 12 primeiros objetivos
listados foi aproximada, com valores entre 5,0 e 6,0 e apenas os objetivos 13 e 14 tiveram

médias diferenciadas, que ficaram abaixo do limite inferior desse intervalo.



Objetivos Média de REA no mais
recente ano de operaciao
1.Partilhar riscos ou reduzir investimento de capital 5,27
2.Facilitar rapida entrada no mercado 5,37
3.Acessar habilidades de mercado ou canais de distribuicio 4,97
fl.Ser i.dentificado como empresa grande ou de atuagdo 517
internacional ’
5.0bter tecnologias da parceira, patentes, marcas, etc. 5,13
6.Aprender com a parceira ou obter know-how 5,65
7.Enfrentar /bloquear a competi¢cdo 5,37
8.Desenvolver novo(s) produto(s) 5,73
9.0bter ou ceder matérias-primas ou componentes 5,28
10.Tirar mais proveito da tecnologia que sua empresa ja possuia 5,59
11.Desenvolver novas tecnologias 5,53
12.Atender a requisitos governamentais ou legais 5,23
13.Adquirir ou tornar-se acionista da empresa parceira no futuro 3,08
14.Tornar-se mais independente de outra parceira 4,10

Quadro 21: Grau de realizacio dos objetivos
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Pode ser observado que as varidveis IMP, ACO e REA apresentaram um

comportamento similar quanto a reincidéncia nos quadros 19, 20 e 21 de 4 objetivos com

médias maiores e dois objetivos com médias menores. Os objetivos de nimeros 6, 8, 10 e 11

(ndo necessariamente nesta ordem) tiveram as maiores médias, e os objetivos 13 e 14 (nesta

ordem) tiveram as menores médias para essas 3 varidveis. Essa observagio serve para levantar

a suposicdo de que na amostra pesquisada os objetivos mais importantes tendem a ser mais

acordados e mais realizados; por outro lado, os menos importantes tenderiam a ser menos

acordados e menos realizados.

7.2.2.5 Questdo 5: Criagdo de nova empresa (NE)

Das 77 respostas obtidas para essa questdo, 14 afirmam que a cooperagdo deu origem

a uma nova empresa (JV) e 63 ndo. Portanto, a maioria das parcerias da amostra é de aliangas

formais para realizacdo de atividades conjuntas que ndo constituem uma nova empresa.
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7.2.2.6 Questdo 6: Ano em que foi assinado o contrato da parceria (AC)

Foram obtidas 76 respostas para essa questdo. As respostas foram classificadas em trés
periodos, conforme o quadro 21. Em termos de valores acumulados, a metade das parcerias da
amostra teve seus contratos assinados até 2004 e a outra metade nos tltimos 4 anos, de 2005 a

2008, sendo portanto bastante recentes.

Periodo N° de contratos assinados
1994 até 2000 20
2001 a 2004 18
2005 a 2008 38
Total 76

Quadro 22: N° de contratos assinados por periodo

O fato de a metade dos contratos ter 3 anos ou menos de existéncia traz o problema da
dificuldade de percepcdo das modificacdes temporais nas caracteristicas dos objetivos das
aliancas, como a existéncia de objetivos emergentes em relacio aos iniciais. Por outro lado, a
grande incidéncia de contratos com mais tempo de existéncia prejudicaria o acesso aos dados
sobre o periodo de negociacdo, e de forma similar poderia prejudicar os resultados da

pesquisa.

7.2.2.7 Questdo 7: Ano em que a parceria foi implementada (Al)

Foram obtidas 76 respostas para essa questdo. A distribuicdo obtida foi similar a
distribuicdo de AC (ver quadro 22). A maioria das aliancas foi implementada no mesmo ano

em que o contrato foi assinado (quadro 23).

Periodo N° de parcerias implementadas
1994 até 2000 16
2001 a 2004 21
2005 a 2008 39
Total 76

Quadro 23: N° de parcerias implementadas por periodo
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7.2.2.8 Questdo 8: Status da parceria (SP)

De acordo com a solicitagdo da pesquisa, as parcerias da amostra poderiam estar em
operagdo ou encerradas (anexo B). Das 78 respostas obtidas para esta questdo, 75 estavam em
operacdo e apenas 3 ji haviam sido encerradas. Uma delas indicou 2002 como o ano de

encerramento, outra indicou o ano de 2007 e a terceira ndo forneceu este dado.

7.2.3 Resultados das analises de regressao

O método de andlise de regressdo mudltipla foi aplicado com base na equacdo 7 (sub-
secdo 5.2) em trés tentativas, sendo uma tendo como base a amostra geral de 78 aliangas,
outra para a amostra de aliangas entre clientes e fornecedores (tipo 1) e a terceira tentativa

aplicada a amostra de aliangas entre potenciais concorrentes (tipo 2).

Os resultados dessas andlises encontram-se na tabela 1 a seguir.

Tabela 1: Coeficientes, constantes e indices das analises de regressiao

Indices, Amostra
Ezflt:tc;ﬁ?zses ¢ Geral (todas as aliancas Aliancas entre clientes e Aliancgas entre potenciais
pesquisadas) fornecedores (tipo 1) concorrentes (tipo 2)
B . 3,6 4,6 2,0
B , 0,528 0,303 0,609
B s 0,405 0,269 0,618
[53 0,343 0,122 0,739
B4 0,122 0,029 0,415
R square 0,120 0,055 0,646

Os coeficientes obtidos na andlise das trés amostras demonstram a relagdo positiva
entre a varidvel dependente SOA e todas as varidveis independentes, que sdo as performances
parciais. No entanto, pelos valores de R square obtidos, apenas poderia-se dizer que a
equacdo de regressdo teria sido validada para a amostra de aliangas do tipo 2, para a qual o R
square obtido estd acima do limite minimo aceitavel de 0,5 (HAIR et. al., 1998) . Os valores
dos coeficientes  para essa amostra atestam um certo equilibrio entre os pesos de PDI e PDE

e uma leve predominincia de PNDI no valor de SOA. Mesmo PNDE que teria o menor
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coeficiente entre todas as varidveis independentes teria um impacto bastante relevante,
aproximadamente igual a dois ter¢os dos impactos das performances devidas a objetivos
declarados, PDI e PDE.

No entanto, hd que ser considerado que o tamanho da amostra de aliangas do tipo 2 é
pequeno demais para se possa tirar qualquer conclusdo a partir dos dados do quadro 24.
Assim, os resultados dessa regressdo servem mais para embasar futuras pesquisas do que
representam por si s6. O principal fendmeno a ser ressaltado aqui é a diferenca entre os
comportamentos das amostras das aliancas do tipo 1 e 2 verificada pelos coeficientes do

quadro 24.

7.2.4 Resultados das analises comparativas das performances parciais

Esta sub-secdo analisa a parcela ocupada pelas performances parciais devidas aos
objetivos declarados e ndo-declarados, iniciais e emergentes, no montante da performance

geral das aliancas da amostra.

7.2.4.1 Comparacdo entre as performances devidas aos objetivos declarados e ndo-
declarados

A sub-secdo 5.2 apresentou as definicdes de PDI, PDE, PNDI e PNDE. A partir
destas, a performance devida aos objetivos declarados (PD) fica definida como o somatério de
PDI e PDE, e a performance devida aos objetivos nao declarados (PND) como o somatério de
PNDI e PNDE.

PD e PND foram calculadas a partir dos objetivos que as originaram em cada alianca
da amostra (ver sub-se¢@o 7.1.5), multiplicando-os pelo respectivo grau de realizacdo (REA).
O quadro 25 a seguir apresenta os valores para estas performances parciais para a amostra
completa (78 aliangas pesquisadas) e para as duas sub-amostras de acordo com o tipo de
parceria (TP), quais sejam aliancas entre clientes e fornecedores (tipo 1) e aliancas entre

potenciais concorrentes (tipo 2).
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Tabela 2: Valores das performances devidas aos objetivos declarados e nao-declarados
e percentuais frente a performance geral

Performance devida aos Performance devida aos Performance geral

Abrangéncia da amostra objetivos declarados (PD) objetivos nao-declarados devida aos objetivos
(PND) (PO =PD + PND)
montante % sobre montante % sobre montante geral
montante geral montante geral

Amostra completa 4490,8 80,9 1063,4 19,1 5554,1
Aliangas entre clientes e 4129,6 82,3 889,2 17,7 5018,8
fornecedores (tipo 1)
Aliangas entre potenciais 361,2 67,5 174,2 32,5 535,4
concorrentes (tipo 2)

Os dados da tabela 2 demonstram que na amostra estudada a performance devida aos
objetivos ndo-declarados tem uma relevancia expressiva quando comparada com a
performance devida aos objetivos declarados. Para todo o conjunto de aliancas estudadas, a
PND corresponde a 19,1% do montante total de performance, contra 80,9% de PD. Para as
aliancas do tipo 1, o percentual de PND sobre o montante total € menor, no valor de 17,7%
contra 82,3 de PD. Mas para o tipo 2 o indice PND sobe para 32,5, fazendo com que PD seja
reduzido para 67,5%.

Esses resultados estdo de acordo com as suposi¢Oes iniciais da pesquisa sobre a
existéncia de objetivos ndo-declarados por parte das organizacdes-mae nas aliangas. O indice
de 19,1% encontrado para PND na amostra geral na tabela 2 atesta a relevancia dos objetivos
nao-declarados frente aos declarados nas aliangas da amostra estudada. Ainda mais expressivo
foi o reflexo dos objetivos ndo-declarados na performance geral para a subamostra de aliancas
entre potenciais concorrentes (tipo 2), que ficou em 32,5%, indicando mais uma vez que esse
tipo de alianca deve ser tratada de forma diferenciada das aliancas entre clientes e
fornecedores (tipo 1).

Como ja havia sido alertado, os dados da survey ndo permitiram qualquer estimativa
numérica sobre a ocorréncia de objetivos ocultos nas aliangas da amostra. No entanto, eles sdo
nesta pesquisa considerados como particularidades dos objetivos ndo-declarados e por isso,
pode-se supor que existam, dado que ficou demonstrada a existéncia de objetivos nao-
declarados em quantidades estatisticamente relevantes. Ou seja, é provavel que parte dos
objetivos ndo-declarados identificados na pesquisa se caracterizem também como ocultos.

Assim como ocorreu com os ndo-declarados, supde-se que os ocultos tenham maior
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relevincia em aliancgas entre potenciais concorrentes do que naquelas formadas por clientes e
fornecedores, em funcdo da natureza das mesmas de instigar mais os comportamentos

oportunisticos das empresas-mae (maiores riscos relacionais).

7.2.4.2 Comparagdo entre as performances devidas aos objetivos iniciais e emergentes

A partir do exposto na sub-sec¢do 5.2, a performance devida aos objetivos iniciais (PI)
fica definida como o somatério de PDI e PNDI, e a performance devida aos objetivos
emergentes (PE) como o somatério de PDE e PNDE.

PI e PE foram calculadas a partir dos objetivos que as originaram em cada alianga da
amostra (ver sub-se¢do 7.1.5), multiplicando-os pelo respectivo grau de realizagdo (REA).
Similarmente ao exposto na tabela 2, a tabela 3 a seguir apresenta os valores para estas
performances parciais para a amostra completa (78 aliangas pesquisadas) e para as duas sub-

amostras de aliancas dos tipos 1 e 2.

Tabela 3: Valores das performances devidas aos objetivos iniciais e emergentes
e percentuais frente a performance geral

Abrangéncia da amostra

Performance devida aos
objetivos iniciais (PI)

Performance devida aos
objetivos emergentes (PE)

Performance geral
devida aos objetivos

(PO =PI+ PE)
montante % sobre montante % sobre montante geral
montante montante geral
geral

Amostra completa 4027,8 72,5 1526,3 27,5 5554,1
Aliangas entre clientes e 3562,0 71,0 1456,8 29,0 5018,8
fornecedores (tipo 1)
Aliancas entre 465,8 87,0 69,6 13,0 535,4
potenciais concorrentes
(tipo 2)

Os dados da tabela 3 demonstram que na amostra estudada a PE tem uma relevancia

expressiva quando comparada com a relevancia da PI. Para todo o conjunto de aliangas
estudadas, a PE corresponde a 27,5% do montante total de performance calculada através do
critério de atingimento dos objetivos relacionados as aliangas, contra 72,5% de PI. Para as
aliancas do tipo 1, o percentual de PE sobre o montante total é levemente maior que para a

amostra geral, e no caso do tipo 2 esse percentual ¢ bem menor.
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Esses resultados sugerem que as aliangas do tipo 2 planejam mais seus objetivos com
relacdo as aliancas do que as aliancas do tipo 1, pois estariam obtendo maiores resultados de
performance a partir dos objetivos que estavam estabelecidos desde o fechamento do acordo.
Juntando-se a isso o fato de que a relevancia da PND mostrou-se maior em aliancas do tipo 2
do que naquelas do tipo 1, emerge a suposi¢cdo de que objetivos ndo-declarados iniciais
tendam a ser mais planejados do que os emergentes. Nao obstante, essa é uma suposicio

16gica, dada a prépria defini¢do de planejamento.

7.2.4.3 Comparagdo entre os quatro tipos de performances parciais discriminados na
pesquisa

Foram calculadas as performances parciais PDI (devida a objetivos declarados
iniciais), PDE (devida a objetivos declarados emergentes), PNDI (devida a objetivos ndo-
declarados iniciais) e PNDE (devida a objetivos ndo-declarados emergentes). As distribuicdes
das performances parciais para a amostra geral de 78 aliancas e para a amostra das aliangas

entre potenciais concorrentes (tipo 2) foram representadas nas tabelas 4 e 5 a seguir:

Tabela 4: Valores das performances parciais para a amostra geral

Performances parciais Performance devida aos objetivos Total
Iniciais Emergentes
Performance devida Declarados 3213,1 1277,7 4490,8
aos objetivos
Nao-declarados 814,7 2487 1063,4
Total 4027,8 15264 5554,2 (total geral)

Tabela 5: Valores das performances parciais para aliancas tipo 2

Performances parciais Performance devida aos objetivos Total
Iniciais Emergentes
Performance devida Declarados 258,2 50,6 308,8
aos objetivos
Nao-declarados 155,3 18,9 174,2
Total 413,5 69,5 483,0 (total geral)

Para facilitar a compreensao, as tabelas 6 e 7 apresentam cada um dos valores das

performances parciais expostos nas tabelas 4 e 5 divididos pelo menor valor (248,7 na tabela
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4 e 18,9 na tabela 5), resultando em valores reduzidos que permitem melhor visualizacio das

propor¢des entre as quatro performances parciais:

Tabela 6: Valores reduzidos das performances parciais para a amostra geral

Performances parciais Performance devida aos objetivos
Iniciais Emergentes
Performance devida Declarados 12,9 5,1

aos objetivos
Nao-declarados 33 1,0

Tabela 7: Valores reduzidos das performances parciais para aliancas tipo 2

Performances parciais Performance devida aos objetivos
Iniciais Emergentes
Performance devida Declarados 13,7 2,7

aos objetivos
Nao-declarados 8,2 1,0

Pelos dados da tabela 6 verifica-se que a representatividade das performances devidas
aos objetivos ndo-declarados na amostra geral € de 3,3 para 12,9 no caso dos iniciais, e de 1,0
para 5,1 no caso dos emergentes. Essas propor¢des atestam a relevancia consideravel dos
objetivos ndo-declarados na amostra estudada. Porém, tal relevancia € ainda mais expressiva
quando considerada apenas a subamostra de aliancas entre empresas potenciais concorrentes.
Isso pode ser verificado pelos dados da tabela 7, onde a representatividade das performances
devidas aos objetivos ndo-declarados salienta-se mais com relagdo aos declarados, sendo de

8,2 para 13,7 no caso dos iniciais e de 1,0 para 2,7 no caso dos emergentes.

7.3 ENTREVISTAS EM PROFUNDIDADE

Foram realizadas duas entrevistas em profundidade com dois respondentes
selecionados entre os 78 informantes-chave da survey. As duas parcerias selecionadas foram
formadas entre empresas potenciais concorrentes, ja que nestas os objetivos ndo-declarados
demonstraram ter mais reflexos na performance geral do que nas aliancas entre clientes e
fornecedores. As entrevistas foram identificadas pelos niimeros 1 e 2. Os entrevistados foram
os gestores da parceria que haviam previamente respondido ao questiondrio e estdo

identificados no texto por gestores 1 e 2, respectivamente.
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Cada entrevista durou aproximadamente 1,5 hora. A intengdo era analisar a adequacdo
do questiondrio aplicado e detalhar alguns aspectos dos objetivos, se possivel identificando
algum objetivo oculto entre os ndo-declarados ja expressos por essas empresas. Era preciso
para isso conhecer melhor a empresa do entrevistado e os principais aspectos histéricos da
alianca. Em um dos casos foi solicitado ao entrevistado que respondesse outra vez na
presenca da pesquisadora as questdes 3, 4 e 5 do questiondrio, que diziam respeito aos
objetivos relacionados a alianca. A idéia era comparar essa segunda rodada de respostas do

questiondrio as respostas jd obtidas na coleta de dados da survey.

7.3.1 Entrevistal

A empresa da entrevista 1 faz parte de um grupo alemado que possui vdrias empresas
no mundo (a maioria na Alemanha), todas fabricantes de produtos rodovidrios, a maioria

complementares entre si.

O entrevistado respondeu o questionario com foco em duas parcerias com empresas
alemis pertencentes ao seu mesmo grupo aciondrio. Considerando que foi solicitado que o
respondente se detivesse em apenas uma parceria, considera-se essa a primeira “distor¢do”
conceitual verificada no processo de aquisicdo dos dados. Ele justificou tal atitude dizendo
que havia referido-se a parceira como o grupo aciondrio detentor das diversas empresas, que
inclui a empresa pela qual é contratado e as duas empresas alemds com quem mantém

parcerias.

O histérico e as caracteristicas das duas aliancas que serviram de base para as
respostas sdo similares. No entanto, ao generalizar as respostas os dados poderiam ndo
expressar detalhes que talvez pudessem ser importantes para o propdsito da pesquisa, assim
como o ano do fechamento do acordo da parceria e o ano de inicio das atividades da mesma.
Os entrevistado afirmou que os acordos em questdo foram fechados em 2002 e 2004,

respectivamente, quando em suas respostas iniciais ele havia declarado o ano 2000.

O entrevistado considera que essas parcerias sejam formais, embora ndo tenham um
contrato padrdo do tipo que € realizado em cartério sob a jurisdi¢do da justigca civil. O tnico
documento desenvolvido foi interno, na forma de um ‘“Procedimento para fabricacdo de
produto importado”, de validade no dmbito do grupo aciondrio dos acionistas alemaes, o qual

se limitava a definir qual produto seria fabricado na empresa brasileira e focava no
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detalhamento das operacdes de manufatura. Em paralelo, os projetos técnicos eram
repassados pelas parceiras alemas a parceira brasileira, com a determinag@o dos parametros de
Qualidade Técnica (projetos detalhados com as devidas especificagdes técnicas). O gestor 1
afirmou que as aliancas foram motivadas pela demanda de mercado, que estd ainda em
crescimento, € que a implementag@o da tecnologia repassada para sua empresa deu-se de uma
s6 vez. No entanto, afirmou ser dificil lidar com os requisitos de qualidade “do cliente”, que
segundo ele ¢ diferente de qualidade técnica. Quanto a esta ndo teria havido problemas ou
dificuldades maiores, com excecdo da adaptacdo de algumas matérias-primas disponiveis no
Brasil cujos padrdes disponiveis sdo diferentes (ex: chapas de aco), o que teria sido realizado

a contento.

A reavaliag@o das trés questdes chave do questiondrio (importancia, nivel de clareza e
grau de realizacdo de cada objetivo) pelo entrevistado confirmou suas respostas a primeira
versdo. No caso da reavaliac@o da satisfacdo geral da empresa com as aliancas, ele a principio
confirmou o dado inicial em que atribuiu grau 7 (numa escala de 1 a 7 onde 1 era o minimo e
7 era o maximo). Mas em seguida considerou que o fato de as empresas parceiras pertencerem
ao mesmo grupo alterava essa avaliacdo. Para ele, caso ndo ocorresse essa particularidade, a
avaliacdo da satisfacdo cairia de 7 para 4. Ele exemplificou os motivos com o caso dos
motores utilizados no produto de uma das parcerias. No projeto inicial alemdo o motor
especificado deveria atender as normas européias de emissdes de gases ao ambiente; o motor
€ um dos itens que a empresa brasileira importa, ndo havendo possibilidades de adaptacdo de
outro motor que poderia ser comprado aqui por um preco bem menor, ja que no Brasil ndo se
aplicam as mesmas restri¢cdes quanto a emissdo de poluentes. A empresa ndo pode reduzir o
custo de producdo do produto no que tange a esse item, pois é de seu interesse continuar
vendendo motores a parceira brasileira e hd a clareza por parte desta de que “o dono do
projeto € soberano nas decisdes” (declaragdo do gestor 1); assim a questdo dos motores resta
nao renegocidvel. Devido a esse tipo de situag@o, ou seja, considerando o que era possivel
fazer dentro das limitagdes do acordo inicial, a satisfagdo seria mdxima (nivel 7 da escala).
Mas se isso passar a ser questionado a nivel de possibilidades técnicas, o gestor 1 avalia que a
satisfacdo passaria para 4. O gestor ressalta que numa parceria comum, onde as empresas
parceiras ndo pertencessem a um mesmo grupo aciondrio, tais questdes poderiam ser
renegociadas de forma mais efetiva e melhores resultados poderiam ser obtidos. O gestor 1
afirmou ainda que “quando as parceiras sdo do mesmo grupo as divergé€ncias impactam
menos”, e que a alta satisfacdo da empresa com a alianca expressa no questiondrio foi assim

classificada “por causa da demanda e por serem (as parceiras) do mesmo grupo”. Isso deixou
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claro que o fato de as parceiras serem do mesmo grupo aciondrio alterou as respostas ao

questiondrio.

Um ultimo fator que provavelmente tenha causado distor¢des nas respostas do
questiondrio com relagdo aos dados reais é que o gestor estd na empresa a apenas 1,5 ano, e
portanto ndo participou diretamente nem tampouco acompanhou as negociacdes para as
aliancgas, as quais foram conduzidas diretamente pelo presidente da empresa. Suas respostas
basearam-se no seu grande envolvimento com as parcerias a partir do momento em que
assumiu o cargo de Gerente Industrial. Porém o ndo cumprimento do requisito solicitado de
que o respondente tivesse participado ativamente da negociacio e implementacdo da alianca
(ver 7.1.2) provavelmente influenciou na veracidade das respostas, especialmente no que diz

respeito as questdes 2 e 3, no que se referem ao “periodo de negociacio”.

7.3.2 Entrevista 2

A empresa da entrevista 2 fabrica equipamentos para fabricas de cerveja, refrigerantes
e outras bebidas ha mais de 60 anos. Na década de 70 ela foi incorporada por uma grande
empresa alemd do mesmo ramo. A partir de entdo alguns produtos da acionista foram
incorporados aos produtos da empresa e passaram a compor o conjunto de equipamentos que
esta entregava aos clientes. No entanto, em 1999 a empresa acionista passou por uma crise e
vendeu a totalidade das acdes da empresa brasileira para um acionista brasileiro, o que fez

com que o capital voltasse a ser 100% nacional.

Ocorre que com a separagdo da empresa alemd a empresa 2 perdeu o direito de
continuar agregando itens de produtos advindos da Alemanha nos conjuntos de equipamentos
(instalagdes) que produzia e comercializava. Foi nesse momento que ela buscou a alianga com
uma outra fabricante alema de produtos complementares aos seus, cuja marca ja era bem
conceituada no mercado brasileiro e estava na preferéncia da maior parte dos clientes.
Portanto, desde 1999 passaram a haver contatos no sentido de concretizar o acordo de
licenciamento da primeira maquina de projeto Alemao que seria fabricada no Brasil e passaria
a incorporar os produtos da empresa brasileira. Da mesma forma que no caso da entrevista 1,
alguns componentes da maquina licenciada continuaram a serem fornecidos pela detentora do
projeto (neste caso o principal era o software de operacdo da maquina). O contrato de
licenciamento foi assinado em 2002, com duragfo prevista de 4 anos. No entanto, a revelia

das cldusulas estabelecidas no contrato, a cooperagdo foi se fortalecendo cada vez mais,
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ampliando-se para outros produtos que passaram a ser importados ou produzidos pela
empresa brasileira e ultrapassando o prazo previsto no contrato (2006). A parceria continua
até o momento, tendo na pratica ja 8 anos de existéncia. No entanto, o contrato inicial de 4

anos nao atende aos requisitos solicitados para as aliangas da amostra (sub-se¢do 7.1.3).

Na entrevista, o gestor 2 confirmou a avaliacdo realizada sobre a satisfacdo geral da
empresa com a alianga, para o qual atribuiu nota 6 numa escala likert de 1 a 7, sendo 1 “pouco
satisfeita” e 7 “muito satisfeita”. Mas as respostas as questdes 2, 3 e 4 do questiondrio que ele
respondeu novamente ao final da entrevista ndo podem ser consideradas confirmatérias com
relacdo as respostas fornecidas anteriormente. Na questdo 2 (questiondrio anexo A), por
exemplo, dos 14 objetivos avaliados, 6 tiveram diferencas maiores do que as anteriores entre
os indices de importincia do objetivo no periodo de negociacdo e no mais recente ano de
operagdo, e apenas 1 teve essa diferenca reduzida. Na questdo 3 a diferenga nos indices foi
maior para 3 dos 14 objetivos entre as respostas da entrevista e as respostas anteriores, €
nenhum dos objetivos teve diferenca menor. Caso esse fato do aumento das diferencas fosse
generalizado para outras aliancgas, isso alteraria sobremaneira os resultados da sub-se¢do 7.2.4
no sentido de realcar a relevancia dos objetivos nao-declarados sobre os declarados e dos
emergentes sobre os iniciais (tabelas 2 e 3). As reavaliagdes do grau de realizacdo de cada
objetivo (questdo 4 do questiondrio — anexo A) apresentaram diferengas sutis em relagdo a
avaliagdo inicial.

O gestor 2 ressalta que desde o inicio da parceria a empresa brasileira passou a investir
mais em projetos, buscar mais o aprendizado sobre os produtos da parceira, de modo que hoje
ja possui condi¢des de produzir alguns deles. No entanto, ele observa que a parceria continua
muito importante para sua empresa, pois sempre hd o que aprender dado que a parceira € uma

empresa que desenvolve tecnologias de ponta para o setor que atendem.

7.4 LIMITACOES DA PESQUISA SURVEY

A etapa da survey cumpriu o seu papel nesta pesquisa que era de verificar
quantitativamente a ocorréncia dos objetivos ndo-declarados, estimando seu reflexo na
performance geral das aliancas. No entanto, como previsto, os objetivos ocultos ndo foram

visualizados devido a limita¢des intrinsecas ao método.

Alguns fatores limitaram os resultados desta pesquisa devem ser considerados. Por

exemplo, mesmo tendo sido solicitado que os respondentes fossem gestores das aliancas ou
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diretores das empresas-mée, com efetiva participacdo na negociagdo e implementacio, esse
requisito nem sempre foi verificado na survey. Pode-se perceber que em muitos casos o
negociador da alianga ndo é o gestor na fase de implementagdo. Isso provavelmente interferiu
na veracidade dos dados obtidos, pois o respondente por si s6 muitas vezes nao reunia todo o

conhecimento necessario para responder ao questiondrio.

A auséncia de um cadastro de aliangas no Brasil prejudicou as condi¢gdes da pesquisa
survey porque impediu a determinacdo de uma amostra antes do inicio da coleta de dados.
Estudos realizados nos EUA e Canadd demonstram que nesses paises existem cadastros das
JV que t€m ao menos uma das parceiras localizadas nesses territérios. No entanto, essa
facilidade de acesso no que tange a JV pode ter prejudicado o desenvolvimento de estudos
empiricos com amostras de aliangas formais que ndo formam novas empresas. Portanto, as
dificuldades na amostragem da presente pesquisa foram parcialmente contrapostas pelo seu

visivel ineditismo na composi¢do da amostra com a maior parte das aliangas do tipo formal.

Como ultima tentativa de observar objetivos ndo-declarados nas aliancas dessa fase da
pesquisa, as duas entrevistas abordadas em 7.3 também nao foram capazes de fazé-lo, devido
ao restrito aprofundamento das discussdes que se estabeleceram entre a pesquisadora e os
gestores em apenas 1,5 horas de trabalho. Elas serviram, outrossim, para detectar pequenos
detalhes que podem ter distorcido as respostas do questiondrio que foi utilizado na
composi¢do da amostra da pesquisa, demonstrando a fragilidade do método para os propdsitos
iniciais do estudo. Portanto, longe se invalidar os resultados obtidos, que sdo um importante
ponto de partida para justificar a importdncia de outros estudos sobre o tema, tal
procedimento serve como alerta para que se adote posicdo de cautela ao tirar conclusdes a
partir dos resultados da survey e serve principalmente para reforcar a idéia ja expressa na
secdo 5 de que estudos qualitativos s@o mais adequados para investigar o fendmeno dos

objetivos ndo-declarados e ocultos nas aliangas.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

As duas suposi¢des levantadas inicialmente para o alto indice de insucesso das
aliancas foram reforcadas pela pesquisa realizada. Ao finalizar este estudo restam ainda mais
contundentes as idéias da falta de uma visdo integrada dos fatores de gestdo de aliancgas por
parte dos seus gestores e de falha dos mecanismos de medi¢do de performance no sentido de

ndo considerar a existéncia de objetivos ndo-declarados pelas organiza¢des-mae nos acordos.

Baixos valores de performance e até fracassos das aliangas podem ser conseqii€ncias
de falhas bésicas na sua gestdo. Os estudos de caso demonstraram que nos casos 1 e 2 tais
falhas sdo expressivas e referem-se mais aos elementos de planejamento e controle do que a
organizagdo e direcdo das aliancas. Embora as aliancas estudadas tivessem performances
suficientes para serem mantidas em operacdo, foi observado que suas principais dificuldades
relacionavam-se a tais fragilidades na gestdo. Uma vez que a alianga € uma “ferramenta” a ser
utilizada pelas organizagdes-mae para pdr em pratica o eu planejamento, é l6gico considerar
que o planejamento das aliancas seja mais dificil do que o planejamento das suas genitoras; é
esperavel que ndo haja condicdes de que esse planejamento seja realizado por prazos iguais
ou maiores do que os planejamentos das organizacdes-mae. Assim, em geral sé € possivel
fazer o planejamento das aliangas por prazos menores do que o das organizacdes-mae, € em
consequéncia os gestores das aliangas precisam ter mais habilidades para trabalhar com

situacdes imprevistas do que os gestores das organizagdes-mae.

As suposicdes tedricas sobre a existéncia de objetivos ndo-declarados em relagdo as
aliancas foram confirmadas tanto nos estudos de caso quanto na survey. Os estudos de caso
permitiram a “descoberta” de objetivos ndo-declarados e ocultos relacionados as aliancas
entre potenciais concorrentes estudadas cujos propdsitos pareciam a primeira vista muito mais
operacionais do que estratégicos. A relevancia dos objetivos ndo-declarados sobre os
declarados e seus reflexos na performance das aliancas foram evidenciados quantitativamente
através da survey. Portanto, a necessidade inicialmente sinalizada de levar em conta esses
tipos de objetivos na medi¢do de performance e na avaliagdo do sucesso das aliancas foi

confirmada no a&mbito desta pesquisa.

Além de identificar objetivos nado-declarados e ocultos, a pesquisa serviu para
organizar uma tipologia de objetivos que demonstra que a este nivel de detalhamento a

identificacdo dos objetivos relacionados a uma alianca pode ser uma tarefa dificil. Dos oito
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tipos de objetivos definidos na sub-secdo 4.4, quatro foram identificados nos estudos de caso,
sendo que um aprofundamento desses mesmos estudos poderiam levar a identificacdo de
outros tipos. Na survey essa identificacdo foi restringida a priori, tendo-se agrupado objetivos
comuns com privados, o que limitou o nimero de tipos em 4. Os tipos observados, porém,
deram uma contribui¢do importante para a verificagdo da relevancia da performance devida
aos objetivos ndo-declarados sobre a devida aos declarados (tabela 2, sub-secdo 7.2.4.1) e da
performance devida aos objetivos emergentes sobre a devida aos iniciais (tabela 3, sub-secdo

7.2.4.2).

A presenca de objetivos ocultos foi detectada nas aliancas nos dois estudos de caso.
Somando-se as ocorréncias nos casos 1 e 2 foram observados 4 objetivos ocultos entre os 7
nao-declarados. Por limitacdes do método de pesquisa, eles ndo puderam ser identificados nas
aliancas da survey, razao pela qual nas aliancas da amostra mantém-se a divida sobre sua
existéncia. Essa era, alids, uma situacdo esperada, ji4 que os objetivos ocultos s@o definidos
neste estudo como relacionados a comportamentos oportunisticos das organizagdes-mae,
razdo pelal qual os gestores procurariam ndo expd-los ao responder a um questiondrio de
pesquisa.

Na survey os tipos de objetivos medidos foram ODI, ODE, ONDI e ONDE, ji que
neste estdgio ndo houve a inten¢do de diferenciar objetivos privados de comuns. Os reflexos
de cada um destes tipos na satisfagdo das empresas com as aliangas foram representados pelos
coeficientes P na equacdo 7 (sub-secdo 5.1.4). Essa fase da pesquisa trouxe evidéncias de que
aliancas entre empresas clientes e fornecedoras guardam diferencas relevantes em relacdo a
aliancas entre empresas potenciais concorrentes na medida em que o comportamento previsto
para a relacdo entre as varidveis SOA, PDE, PNDE, PDI e PNDI nao foi verificado na andlise
de regressdo para as aliancas da amostra geral e da subamostra do tipo 1, mas foram obtidos
indicios de que no caso das aliancas do tipo 2 tal comportamento poderia vir a ser

confirmado.

A anélise conjunta do que vem a ser aliangas estratégicas (sub-secdo 2.4) e objetivos
ocultos (sub-se¢do 2.2.1) a luz dos resultados dessa pesquisa, pode-se conjecturar que a
presenca desses objetivos e sua relevancia frente aos declarados sirva como um indicador do
nivel estratégico das aliancas entre empresas. Assim, pode-se supor que o cariter estratégico
das aliancas provoque seu comportamento oportunistico € com isso o surgimento de mais

objetivos ocultos.
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Considerando a existéncia de todos os tipos de objetivos da sub-secdo 4.4 e suas
definicdes, percebe-se que é comum e esperada a existéncia de varios tipos de objetivos
relacionados a uma alianga; no entanto, a existéncia de nenhum deles € obrigatdria para que
uma alianca seja formada e mantida. A condi¢do bdsica imprescindivel para isso € a
existéncia de um “objeto” comum as parceiras, que é, em ultima andlise, a definicdo da

atividade conjunta na qual as empresas propdem-se a atuar em cooperacao.

Dentro da idéia inicialmente adotada de que a realizacdo dos objetivos é o fator
preponderante no cdlculo da performance das aliancas, torna-se mais importante a
consideragdo, identificacdo e quantificacdo dos nao-declarados e ocultos. No entanto, ha
necessidade de especificar o ponto de vista segundo o qual deve ser medida a performance
para a partir dai determinar quais tipos de objetivos devem ser considerados na sua
composi¢do. Foram definidos e apresentados oito tipos de performances parciais, cada uma
correspondente a um tipo de objetivo, que sdo a PDEC, a PDEP, a PDIC, a PDIP, a PNDEC,
a PNDEP, a PNDIC e a PNDIP. Combinadas, elas podem constituir duas medidas de
performance com significacdo pratica, que s@o a performance das aliangas per se e a
performance das organizagdes-méae com relacdo as aliancas. A performance das aliangas per
se representa o atingimento dos objetivos declarados comuns das parceiras e por isso leva em
conta as parciais PDEC e PDIC. A performance das organizagdes-mde com relagdo as
aliancas € formada por todas as performances parciais definidas anteriormente.

Do ponto de vista das aliancas como ferramentas das organizagdes-mae para atingir
seus objetivos estratégicos, o tipo mais relevante de performance a ser considerado € a sua
performance com relacdo as aliancas. Desse ponto de vista, a performance das aliancas per se
pode ser considerado um indicador intermediario. Caso essa performance seja baixa, duas
situacdes bem diferentes poderiam ocorrer. A primeira situagdo, e a mais 6bvia em uma
primeira andlise, é que a alianga ndo fosse mantida. A segunda € que a alianca fosse mantida,
estando as performances de ambas as organizacdes-mae a contento embora a performance da
alianca per se ndo estivesse. Nesse caso, a “organizacdo” alianga seria mantida em situagdo
“deficitaria” e, do seu préprio ponto de vista, poderia ser considerada de insucesso.

Portanto, no que tange a performance, sucesso e insucesso das aliangas, € essencial
que antes de qualquer andlise ou consideracdo seja definida qual a perspectiva adotada, se da
organizagdo X, Y ou da prépria alianca, a organizacdo Z.

Embora esta pesquisa ndo tenha provado que o insucesso das aliangas per se ou baixos

valores de performance das organizacdes com relagdo as aliancas deva-se aos objetivos
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declarados e ocultos, obteve-se diversas evidéncias de sua existéncia aliada a evidéncias da
fragilidade da gestdo das aliangas. Nesse sentido, recomenda-se aos gestores de aliangas que
pratiquem a ‘“gestdo paralela” além da gestdo formal, procurando exercer o planejamento,
organizagdo, direcdo e controle das aliancas com vistas ao que ndo se coloca no primeiro
plano de sua visdao, que pode por isso ser considerado “invisivel”, mas que as habilidades

pessoais combinadas com técnicas adequadas de gestdo podem desvendar.

A partir desta pesquisa, foram identificadas outras frentes de investigacio importantes
para a continuidade do desenvolvimento do arcabougo tedrico sobre gestdo de aliancas. Por
exemplo, para aprofundar a capacidade de distingdo dos tipos de objetivos organizados na
sub-secdo 4.4, sugere-se a realizacdo de estudos horizontais de acompanhamento dos estigios
de aliancas, desde a defini¢do estratégica. Essa abordagem permitiria o acesso a dados mais
precisos e diversificados para estimar os diferentes objetivos relacionados a essas aliangas.
Para tentar confirmar a relacdo linear de dependéncia dos termos da equacdo 7 (sub-secdo
5.2), sugere-se a realizacdo de uma survey em uma amostra de aliangas entre potenciais

concorrentes e nova andlise de regressao.

Sendo a performance calculada a partir das performances parciais que dependem da
classificagdo dos objetivos, que por sua vez variam com o tempo, sugere-se estudos para a
formulagao de métodos dindmicos de medicdo de performance. A ado¢do de uma sistemética
de levantamento periddico das varidveis IMP, ACO e REA possibilitaria a estimativa
periddica das medidas de performance, que tomadas em periodos curtos poderia adquirir o
cardter pratico de continuidade e trazer até mesmo informagdes sobre tendéncias, o que sem

ddvida seria de grande valia como ferramenta de gestdo de aliancas.
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ANEXO A - QUESTIONARIO DE PESQUISA

QUESTIONARIO DE PESQUISA

z

Estamos realizando uma pesquisa sobre “aliancas ou parcerias”, isto €, atividades de cooperagdo
entre empresas. Para tal solicitamos a sua valiosa colaboracdo no desenvolvimento deste estudo.
Destacamos que esta pesquisa é de cunho académico do Programa de doutorado da UFRGS. As
respostas e os dados obtidos serdo de uso restrito e confidencial. Por favor, concentre-se em apenas

uma parceria para responder ao questiondrio.

1. Qual é a forma desta parceria?
() parceria com fornecedores ou clientes (de produtos, servicos, equipamentos, etc.).

() colaboragdo com os concorrentes potenciais (empresas do mesmo nivel da cadeia)

2. No periodo de negociacio e no mais recente ano de operacdo (em andamento ou encerrada), qual o

grau de importancia que vocé atribui para cada um dos seguintes objetivos da sua empresa nesta

parceria? (escolha uma opg¢do por item)
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No periodo de negociagdo No mais recente ano de operacio
Sem Muita Sem Muita
importincia importincia J§ importincia importincia

1.Partilhar riscos ou reduzir | 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
investimento de capital

2 Facilitar rdpida entradano | 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
mercado

3.Acessar habilidades de 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
mercado ou canais de
distribui¢do

4.Ser identificado como 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
empresa grande ou de
atuag@o internacional

5.0bter tecnologias da 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
parceira, patentes, marcas,
etc.

6.Aprender com a parceira 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
ou obter know-how

7.Enfrentar \bloquear a 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
competi¢do

8.Desenvolver novo(s) 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
produto(s)

9.0bter ou ceder matérias- 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
primas ou componentes

10.Tirar mais proveito da 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
tecnologia que sua empresa
ja possuia

11.Desenvolver novas 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
tecnologias
12.Atender a requisitos 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7

governamentais ou legais

13.Adquirir ou tornar-se 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
acionista da empresa
parceira no futuro

14.Tornar-se mais 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
independente de outra
parceira
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3. No periodo de negociagdo e no mais recente ano de operacdo (em andamento ou

encerrada), em que medida os seguintes objetivos foram acordados (discutidos) pelas

parceiras como objetivos comuns as duas empresas? (escolha uma op¢io por item)

No periodo de negociacao

No mais recente ano de operagdo

Pouco Muito Pouco Muito
acordado acordado acordado acordado
1.Partilhar riscos ou reduzir | 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
investimento de capital
2.Facilitar rapida entradano | 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
mercado
3.Acessar habilidades de 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
mercado ou canais de
distribui¢do
4.Ser identificado como 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
empresa grande ou de
atuacgdo internacional
5.0bter tecnologias da 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
parceira, patentes, marcas,
etc.
6.Aprender com a parceira 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
ou obter know-how
7.Enfrentar \bloquear a 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
competi¢do
8.Desenvolver novo(s) 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
produto(s)
9.0bter ou ceder matérias- 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
primas ou componentes
10.Tirar mais proveito da 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
tecnologia que sua empresa
ja possuia
11.Desenvolver novas 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
tecnologias
12.Atender a requisitos 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
governamentais ou legais
13.Adquirir ou tornar-se 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
acionista da empresa
parceira no futuro
14.Tornar-se mais 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
independente de outra
parceira




195

4. Em que medida cada um dos objetivos da sua empresa na parceria tem sido alcangado

(realizado) no presente momento ou no mais recente ano de operacdo (caso encerrada)?

(escolha uma opg¢ao por item)

No presente momento ou no mais recente
ano de operagio

Pouco Muito

alcangado alcangado
1.Partilhar riscos ou reduzir investimento de capital 1 2 3 4 5 6 7
2.Facilitar rapida entrada no mercado 1 2 3 4 5 6 7
3.Acessar habilidades de mercado ou canais de distribui¢do 1 2 3 4 5 6 7
4.Ser identificado como empresa grande ou de atuagdo internacional 1 2 3 4 5 6 7
5.0bter tecnologias da parceira, patentes, marcas, etc. 1 2 3 4 5 6 7
6.Aprender com a parceira ou obter know-how 1 2 3 4 5 6 7
7.Enfrentar \bloquear a competicao 1 2 3 4 5 6 7
8.Desenvolver novo(s) produto(s) 1 2 3 4 5 6 7
9.0bter ou ceder matérias-primas ou componentes 1 2 3 4 5 6 7
10.Tirar mais proveito da tecnologia que sua empresa ja possuia 1 2 3 4 5 6 7
11.Desenvolver novas tecnologias 1 2 3 4 5 6 7
12.Atender a requisitos governamentais ou legais 1 2 3 4 5 6 7
13.Adquirir ou tornar-se acionista da empresa parceira no futuro 1 2 3 4 5 6 7
14.Tornar-se mais independente de outra parceira 1 2 3 4 5 6 7

5. Essa parceria deu origem a uma nova empresa (joint-venture)? ( )1.Sim ( )2. Ndo

6. Més e ano da assinatura do contrato principal da parceria (desconsidere pré-contratos, cartas de

intengdes € adendos): ......oeceerieriiriiiiie e

7. Més e ano em que iniciaram-se as operagoes da ParCeriar .......ceveererrieereeneesieeneeieeneeeneeniens

8. Status atual da parceria: ( )1. em operagdo (

) 2. encerrada (ano de encerramento:
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9. Quanto tempo foi gasto na negociacdo dessa parceria? Considere o tempo decorrido entre as

primeiras discussdes até a assinatura do contrato.

() menos de um ano

() entre um e dois anos
() entre trés e quatro anos
() cinco anos ou mais

10. Depois de
modificado no seu texto ou pela adi¢do de outras clausulas?

() nunca foi modificado

() foi modificado apenas uma vez
() foi modificado duas vezes

() foi modificado trés vezes ou mais

realizadas as negociacGes e assinado o contrato principal, quantas vezes ele foi

11. Em geral, em que medida vocé considera que sua empresa esteja satisfeita com os

resultados globais dessa parceria?

Pouco satisfeita Muito satisfeita

1 [ 2 ] 3 | 4 | 5 | 6 | 7

12. Como vocé considera o nivel tecnoldgico da sua empresa comparado ao nivel tecnoldgico

da empresa parceira?

Muito Baixo Muito alto

1 | 2| 3 | 4 [ 5 | 6 | 7

13. Considerando o seguinte: a) sua empresa tem um conjunto de objetivos estratégicos
(OEs); b) essa parceria tem potencial para atender uma parte desses OEs. Qual a propor¢io
aproximada dos OEs da sua empresa que essa parceria tem potencial para atender? (responder

em percentual)

14. Durante o periodo de operagdo, com que freqiiéncia a empresa parceira tem (teve) atitudes que
vdo contra o acordo ou comporta-se (comportou-se) de forma que pudesse colocar em risco os

resultados da parceria para obter beneficios proprios?

Baixa

1 | 2 | 3 ] 4] 5 | 6
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15. Muitas parcerias resultam em efeitos laterais para as empresas parceiras. Por exemplo, existem
efeitos laterais positivos quando as habilidades que estdo sendo desenvolvidas através da parceria sdo
aplicadas de forma exitosa a outras operagdes dentro da empresa. Existem efeitos laterais negativos se
a colaboracdo tem repercussdes danosas (prejudiciais) em outras atividades da companhia. Nessa
parceria, os efeitos laterais para sua firma tem sido

Se positivo

Pouco Muito
1 | 2 | 3 | 4 |5 |6 | 7

Se negativo
Pouco Muito
1 | 2 | 3 | 4 |5 |6 | 7

16. Além desta parceria, quantas outras sua empresa formou com esta mesma parceira nos dltimos 15

anos?

() nenhuma

( )uma

() duas, trés ou quatro
() cinco ou mais

17. Além da(s) parceria(s) com essa empresa, quantas outras parcerias sua empresa tem ou ja teve com
outra(s) empresa(s) nos ultimos 15 anos?

) nenhuma

) uma

) duas a quatro
) cinco a nove
) dez ou mais

AN AN AN AN N

18. Dados sobre a empresa parceira (ou unidade de negdcios)

P.1 Nome da Empresa:

P.2 Cidade: Estado: Pais:

P.3 Numero de | ( )1.até 99 ( )2. entre 100 e 499 ( )3. 500 ou mais
empregados:

P.4 Setor de atividade: ( )1.inddstria ( )2. comércio (' )3. servicos

P.5 Area principal de ( )1. comunicagdes ()2.eletrdnica e ( )3. maquinas
atuacio: eletricidade

( )4. plasticos ( )5. alimentos ( )6. moveis ( )7. outro...............




19. Dados sobre sua empresa (ou unidade de negdcios):
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E.1 Nome da Empresa:

E.2 Cidade: Estado: Pais:

E.3 Nuamero de | ( )1.até 99 ( )2. entre 100 e 499 ( )3.500 ou mais
empregados:

E.4 Setor de atividade: ( )1. inddstria ( )2. comércio (' )3. servicos

E.5 Area principal de
atuacao:

( )1. comunicagdes

()2.eletrbnica e
eletricidade

( )3. méaquinas

( )4. plasticos

( )5. alimentos

( )6. moveis

20. Dados do respondente:

Nome:

Cargo:

E-mail (ao qual serdo enviados os resultados desse estudo):

Estd assegurada a confidencialidade de suas respostas, as quais apenas a coordenadora do

MUITO OBRIGADO PELA SUA PARTICIPACAO!

projeto terd acesso direto.
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ANEXO B - MENSAGEM ENVIADA AOS PROVAVEIS RESPONDENTES

Prezado Sr(a),

Esse estudo € sobre as dificuldades das empresas em gerenciar parcerias. De acordo com
estudos anteriores, pelo menos 50% delas falham na busca dos seus objetivos. Motivados em
encontrar formas de reduzir esse alto indice de insucesso a Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS) e a Ecole des Hautes Etudes Commerciales (HEC-Montréal,
Canadd) estdo apoiando esse projeto. Com base na sua experi€ncia e a de outros gestores de
parcerias poderemos propor formas mais eficazes de medic¢do de performance e e obtengdo de
sucesso na gestdo de aliancas. N6s contamos com sua participacdo respondendo a um
questiondrio ou indicando outra pessoa tenha estado intimamente envolvido na negociacio e
gestdo de uma parceria.

As perguntas devem ser respondidas com base em uma parceria formada por duas empresas,
no ano 1998 ou mais recentemente, com contrato formal, que pode estar ainda em
funcionamento ou ja ter sido encerrada. Todos os dados coletados serdo mantidos em estrito
sigilo, incluindo o anonimato do respondente € o nome da empresa. Os resultados serdo
apresentados apenas de forma agrupada, ndo permitindo a caracterizagdo de nenhum
respondente nem empresa participante.

Sua participacdo € determinante para o sucesso desse projeto. Em apreciagdo a atencdo
dispensada, lhe enviaremos um resumo dos resultados do estudo, incluindo recomendacoes
para o gerenciamento que podem contribuir para suas atividades de gerenciamento de
parcerias. Caso necessite de maiores detalhes, fique a vontade para contatar a coordenadora
do projeto pelo e-mail bsantini @ea.ufrgs.br ou pelo telefone (51)9144-4140.

Agradecemos antecipadamente sua colaboragao.

Atenciosamente,

Berenice Santini

Professora no Centro Federal de Educag@o Tecnoldgica de Pelotas (CEFET), Unidade de Sapucaia do
Sul, RS

Estudante de Doutorado do Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo da Universidade Federal
do Rio Grande do Sul (UFRGS), Porto Alegre, RS

Coordenadora do projeto
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ANEXO C - FORMULARIO DE AVALIACAO PARA FATORES DE GESTAO

ESPECIFICOS

Estdgio: Definicdo Estratégica

Fator 4: Objetivos estratégicos das empresas-mae

Fatores de gestao

Indicadores

Comentarios

Compatibilizag¢do dos
objetivos da cooperagdo com
a estratégia empresarial

Grau de alinhamento entre os objetivos declarados da
formac@o da alianca e a estratégia da organizagao
1 2 3 4 5

(1=minimo grau; 5=maximo grau)

Congruéncia dos objetivos

Grau de alinhamento entre os diferentes objetivos da
formacdo de aliancas

1 2 3 4 5
(1=minimo grau; S=méaximo grau)

Objetivo estratégico claro

Falta de clareza dos objetivos
de cada empresa-mae

Grau de clareza da direcdo sobre os objetivos
estratégicos de formar a alianga

1 2 3 4 5
(1=minimo grau; S=miximo grau)




Estdgio: Negociacd@o
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Fator 9: Clareza dos objetivos da alianca

Fatores de gestao Indicadores Comentarios
Clareza na definicdo dos Clareza de X na definic¢do dos seus objetivos declarados
objetivos declarados da ao formar a alianca.
alianga
1 2 3 4 5
(1=minimo grau; 5=maximo grau)
Clareza na compreensdo dos objetivos declarados de B
ao formar a alianca
1 2 3 4 5
(1=minimo grau; S=mdximo grau)
Alinhamento entre os Grau de alinhamento (coeréncia) entre os objetivos de
objetivos declarados dos X e Y na alianca.
parceiros
1 2 3 4 5
(1=minimo grau; S=méiximo grau)
Visdo dos objetivos ndo- Grau de visdo dos objetivos ndo-declarados
declarados de cada premeditados de X ao formar a alianca
organizagdo com a alianca
1 2 3 4 5
(1=minimo grau; S=maximo grau)
Grau de visdo dos objetivos ndo-declarados
premeditados de Y ao formar a alianca
1 2 3 4 5
(1=minimo grau; S=mdximo grau)
Fator 10: Envolvimento da alta administragio
Indicadores Comentarios

Fatores de gestao

Envolvimento da alta
administracdo no

estabelecimento dos objetivos

Participagdo da alta administragdo de A nas reunides de
negociacdo de X e Y para definir os objetivos da alianga

1 2 3 4 5
(1=minima participacdo; S=méxima participacdo)

Participagdo da alta administragdo de A em discussoes
internas com gerentes sobre seus objetivos na alianga

1 2 3 4 5
(1=minima participa¢do; S=mdxima participa¢io)
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Fator 11: Visdo de longo prazo

Fatores de gestao

Indicadores

Comentarios

Visdo de longo prazo no
estabelecimento dos objetivos

Prazo de vigéncia do contrato

a) até 1 ano
d) mais de 5 anos

b) 1-2 anos
e) indefinido

¢) 2-5 anos

Prazo para de retorno dos investimentos de Z

a) no inicio do periodo de implementacio (aliancas por
tempo determinado e indeterminado)

b) ao final do periodo de implementag@o (aliangas por
tempo determinado)

¢) apés o encerramento (aliancas por tempo
determinado)

d) retorno proporcional durante o periodo de
implementacgao (aliangas por tempo determinado e
indeterminado)

Alcance da visdo de X no periodo da negociacao
) visualizava ganhos financeiros diretos com Z
b) visualizava ganhos futuros a partir dos resultados de

Z

Fator 14: Mecanismos de monitoramento

Fatores de gestao

Indicadores

Comentarios

Previsdo de formas de
monitoramento do
desempenho tendo em conta
os objetivos declarados, os
nao-declarados premeditados
e os ndo-declarados
oportunisticos.

Nivel de monitoramento estabelecido para os objetivos
declarados

1 2 3 4 5
(I1=minimo nivel; 5=maximo nivel)

Nivel de monitoramento estabelecido para os objetivos
nio-declarados premeditados

1 2 3 4 5
(I=minimo nivel; 5=maximo nivel)

Nivel de monitoramento estabelecido para os objetivos
subjacentes oportunisticos a medida do seu surgimento

1 2 3 4 5

(1=minimo nivel; 5=maximo nivel)
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Fator 15: Escolha dos termos do contrato

Fatores de gestao

Indicadores

Comentarios

Especificidade do contrato
(evitar oportunismo)

Nivel de detalhamento do contrato, que expressa sua
capacidade de previsdo de diferentes situacdes da
alianga
1 2 3 4 5
(1=minimo detalhamento; S=maximo detalhamento)

Nivel de detalhamento do contrato quanto aos requisitos
de qualidade dos produtos da alianga
1 2 3 4 5
(1=minimo detalhamento; S=maximo detalhamento)

Balanco entre flexibilidade e
rigidez estrutural
(detalhamento)

Nivel de flexibilidade do contrato para permitir a
solucdo de situacdes inesperadas
1 2 3 4 5
(1=minimo detalhamento; S=maximo detalhamento)

Estrutura de governanga
(composicdo da equipe de
gestao)

Nivel de detalhamento da composicdo da equipe de

gestdao de Z no contrato.

@) Nenhuma definicdo sobre nimero e origem dos
gestores

b) Definido quantos viriam de X, Y ou seriam externos

c) Definido quais viriam de X, Y ou seriam externos

Atribuicdes técnicas dos
gestores

Nivel de detalhamento das atribui¢des técnicas dos
gestores de Z no contrato.

Atribuicdes de
relacionamento dos gestores

Nivel de detalhamento das atribui¢des de
relacionamento dos gestores de Z no contrato.

Consideracao dos objetivos
ndo-declarados ocultos
(clausula)

Sim
Nao




Estdgio: Implementagdo
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Fator 19: Monitoramento

Fatores de gestao

Indicadores

Comentarios

Qualidade da comunicagio
dentro de X

Qualidade da comunicacio oral que permite conhecer
os resultados e monitora-los
1 2 3 4 5

(I=minimo; 5=maximo)

Qualidade da comunicacio escrita (memoria técnica ou
registros) permite conhecer os resultados e monitora-los
1 2 3 4 5

(1=minimo; 5=maximo)

Qualidade da comunicagio
entre XeY

Qualidade da comunicacio oral que permite conhecer
os resultados e monitora-los
1 2 3 4 5
(I=minimo; 5=maximo)

Qualidade da comunicacdo escrita (memoria técnica ou
registros) permite conhecer os resultados e monitora-los
1 2 3 4 5

(1=minimo; 5=maximo)

Acompanhamento do
desempenho tendo em conta
os objetivos declarados

Freqiiéncia do monitoramento do desempenho tendo em
conta os objetivos declarados
1 2 3 4 5
(1=freqiiéncia minima; 5= freqiiéncia maxima)

Eficiéncia do(s) método(s) de monitoramento de
desempenho tendo em conta os objetivos declarados
1 2 3 4 5
(1=minimo de eficiéncia; S5=maximo de eficiéncia)

Acompanhamento do
desempenho tendo em conta
o0s objetivos nao declarados de
X

Freqiiéncia do monitoramento do desempenho tendo em
conta os objetivos ndo-declarados
1 2 3 4 5
(1=freqiiéncia minima; 5= freqiiéncia maxima)

Eficiéncia do(s) método(s) de monitoramento de
desempenho tendo em conta os objetivos nao-
declarados
1 2 3 4 5
(1=minimo de eficiéncia; S5S=maximo de eficiéncia)

Alinhamento entre os
objetivos declarados dos
parceiros

Grau de alinhamento dos objetivos, que podem
estar sendo modificados no decorrer da
implementagao
1 2 3 4 5
(1=minimo grau; S=médximo grau)

Visdo de X sobre os objetivos
ndo-declarados de Y

Grau de percepcio de X sobre os objetivos ndo-
declarados de Y
1 2 3 4 5
(1=percep¢do minima; S=percepcdo mixima)




Estdgio: Encerramento
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Fator 22: Avaliag¢do de desempenho

Fatores de gestao

Indicadores

Comentarios

Avaliacdo do atingimento dos
objetivos declarados

Parcela em que os objetivos declarados foram atingidos.

1 2 3 4 5
(1=minimo; 5=maximo)

Avaliacdo do atingimento dos
objetivos ndo declarados

Parcela em que os objetivos n foram atingidos.
1 2 3 4 5
(1=minimo; 5=maximo)

Avaliacdo do tempo realizado
em relacdo ao previsto para a
alianga

Relagdo entre tempo previsto e realizado.

a) tempo previsto foi curto demais

b) tempo previsto foi longo demais

c) tempo previsto foi razoavelmente adequado
d) tempo previsto foi exatamente adequado

Nota geral atribuida ao
desempenho da alianga.

1 2 3 4 5
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APENDICE A - TEORIAS DE SUPORTE AOS ESTUDOS SOBRE ALIANCAS

1. Economia dos Custos de Transacao (ECT)

A economia dos custos de transacdo (ECT) ou teoria dos custos de transagcdo (TCT)
tem sido discutida com base nas contribui¢des de Coase (1937) e Williamson (1985), além de
muitos outros estudiosos que sucederam-se a partir destes. Na ECT, as decisdes das
organizagdes centram-se na minimizacdo dos custos de transagdo e de producdo. Custos de
transacdo referem-se aqueles derivados de atividades necessdrias no relacionamento com o
mercado, e custos de produgdo formam-se a partir das atividades realizadas dentro da
organizagdo. Se a internalizacdo de atividades a organizagdo limita efetivamente os custos de
transacdo, ela deverd ser realizada quando os custos de transacdo de uma troca forem altos.
Por outro lado, trocas no mercado incluem custos de transacdo, mas evitam custos de
producdo, e entdo serdo realizadas quando os custos de transacao forem baixos e os custos de
producdo forem altos.

Keneth Arrow (1969), apud Williamson (1985), definiu os custos de transacdo como
os custos de funcionamento do sistema econdmico. Segundo Williamson, os custos de
transacdo serdo mais altos quanto maior a especificidade dos ativos, maior a incerteza a que a
transacdo estiver sujeita e menor a freqiiéncia com que estas ocorram. A especificidade dos
ativos estd relacionada com a nocdo de custos irrecuperdveis, ou seja, as perdas de valor dos
ativos que podem ocorrer durante a transacdo; quanto mais especificos forem os ativos
adquiridos por uma organizacido em fungdo de uma atividade de transacdo ou de producio,
menores serdo as possibilidades de aproveitd-los em outras atividades subseqiientes. As
incertezas referem-se a impossibilidade de prever choques que podem alterar as
caracteristicas dos resultados da transacdo (devido a racionalidade limitada, que € uma
condi¢do humana muito considerada na ECT). No caso da freqiiéncia, a repetitividade da
transacdo diminui os custos de transacio pela especializacdo da governanca e das estruturas
contratuais, que possibilitam a reducdo das suas cldusulas de salvaguardas.

As formas bésicas de governanca na ECT eram inicialmente a hierarquia e o

mercado. A terceira forma abordada foi a hibrida, discutida por Ménard (2004), onde, na
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prética, estariam alocadas todas as relacdes. Segundo esse autor, uma nog¢do preliminar de
“hibridos” inclui todas as formas de colaboracio interorganizacionais nas quais os direitos de
propriedade continuam distintos enquanto decisdes em conjunto sdo feitas, requerendo modos

especificos de coordenagio.

A ECT é considerada uma abordagem interdisciplinar do estudo da Nova Economia
das Instituicdes, e se aplica ao estudo das formas de organizacdo, particularmente a
capitalista, com especial referéncia as organizac¢des, ao mercado e a relacdo contratual. Ela
coloca o problema da organizacdo da economia como um problema contratual. O principio
basico dos contratos é de que as organizacgdes serdo formatadas buscando o alinhamento entre
as caracteristicas das transagdes e dos agentes, regidos por um ambiente institucional. Os
custos de transacdo podem ocorrer ex ante ou ex post ao contrato. Os custos ex ante
correspondem aos de negociagdo, salvaguardas e acordos. Os custos ex post sdo decorrentes
de investimentos mal feitos, de discussdo (barganha) para corrigir desentendimentos, de
estruturas de governanga (instalacio e manutencdo) e de manutencdo da seguranca dos

compromissos (credibilidade dos contratos).

Williamson (1985) classifica os contratos de trés formas:

a) contrato classico: completo em relagdo a cldusulas e detalhes; ndo abre espago
para negociagdes; quase ndo incorre custos de transac¢ao;

b) contrato neoclassico: ¢ utilizado para relagdes de longo prazo, tem espago
para negociagdes uma vez que considera importante a varidvel incerteza;

c) contrato relacional: ¢ incompleto e de governanca que tende a internalizar a
acdo a empresa; as transacdoes sdo de longo prazo e abre espaco para

negociagdes e substitui¢do do contrato por um novo.

Para Williamson (1985), a incerteza estd presente em todos os estidgios da decis@o.
Ele divide a freqiiéncia das transagdes e a especificidade dos ativos em trés classes cada um.
A freqii€ncia pode ser unica, ocasional ou recorrente, e 0os ativos podem ser ndo especificos,
mistos ou altamente especificados. O autor explica que da inter-relacdo destas classes podem
resultar quatro formas de governancga: de mercado, trilateral, bilateral e inica. A governanga
de mercado surge como principal forma para transagdes especificas, sendo elas tnicas,
ocasionais ou recorrentes. E interessante que sejam regidas por contratos classicos, completos.
A governanga trilateral mostra-se ideal para transacdes ocasionais de ativos mistos ou
especificos e, ainda, controlado por contratos do tipo neocldssico. A governanca bilateral

refere-se a investimentos mistos e especificos, desde que recorrentes. A governancga lnica €
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também denominada integracdo vertical, pois trds para uma entidade o controle unico de
investimentos (ativos) especificos, freqiientes, inicos ou recorrentes. Para as duas ultimas
formas de governanca, o contrato ideal seria do tipo relacional (WILLIAMSON, 1985).

Em todos os estudos que envolvem custos de transagdo € imprescindivel que seja
considerado o comportamento envolvido nos contratos, com vistas a limitagdo da
racionalidade (um contrato nunca podera ser completo por causa da incapacidade humana de
prever todas as situagdes que se sucederdo) e ao oportunismo (situacdo em que uma das partes
contratantes buscard, a revelia da outra, obter sempre maiores vantagens na transacio).
Apesar do cardter de formalidade que confere a relacdo, a racionalidade limitada das pessoas
ndo permite que qualquer contrato consiga prever todas as circunstancias decorrentes do
relacionamento, e assim € aceito que os contratos sempre serdo incompletos.

Uma das principais conseqiiéncias desta fragilidade dos contratos € a presenga dos
comportamentos oportunisticos das partes, em busca de vantagens adicionais aquelas
previamente previstas ou acordadas. Para Williamson (1985, p.47), oportunismo pode ser
definido como “interesse préprio conduzido com malicia... informagdes incompletas ou
distorcidas, especialmente para medir esfor¢os de desentendimento, distor¢do, ofuscagdo ou
confusao”.

O oportunismo estd presente nos ambientes onde caracteristicamente vao existir
interesses conflitantes, como € o caso das AE. Segundo Luo (2006), embora as questdes sobre
governanga de aliangas estejam sendo exploradas em profundidade nos estudos académicos,
ainda faltam estudos sobre como amenizar o oportunismo em aliancas. Para o autor, isso se
deve as caracteristicas naturais do oportunismo de ser intrincado (multifacetado), intrinseco
(de dificil observagdo), instdvel (mudando constantemente tdticas e comportamentos) e
irritdvel (facilmente influenciado por mudancgas nos ambientes interno e externo). Ele define

oportunismo em aliangas cooperativas como

...acdo ou comportamento de uma parte que visa manter ganhos unilaterais as custas
da outra parte através de quebra do contrato ou acordo, exercicio de controle
privado, distor¢do de informagdes, falta de comprometimento, falta as obrigagdes,
ou até fraude dos ganhos conjuntos. (LUO, 2006, p.57)

Para Williamson (1985), o oportunismo € funcdo da incerteza nas transacdes, que
por sua vez € um resultado parcial da volatilidade do ambiente. Para Olk (2006), volatilidade
ambiental ¢ um conceito multidimensional freqiientemente utilizado como sindnimo de
dinamismo ou de incerteza, que pode ser definido como o grau de mudanga ou instabilidade

de fatores dentro de um ambiente. Olk (2006) atribui o oportunismo a fatores ambientais
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externos e internos (relacionais) as aliancas, uma vez que a “incerteza devida a fatores
externos aumenta o oportunismo porque reduz a visibilidade das perspectivas da alianca e a
confianga de cada parte na cooperacdo” e a incerteza devida a fatores internos (originada do
relacionamento de dois parceiros) aumenta o oportunismo porque “reduz o comprometimento
de cada parte com as atividades coletivas e enfraquece a governanga conjunta contra acoes
oportunisticas” (ibid., p. 63). O autor cita quatro determinantes externos do oportunismo, os
quais seriam tipicos dos mercados emergentes nas economias em desenvolvimento. Sao eles:

e incerteza estrutural, resultante da falta de informacgdes sobre a estrutura das
organizacgdes de determinado local (pafs); caracteristica de organizagdes que estdo
em constante transformacao e sujeitas a forte intervencdo governamental;

e dificuldade de obter informag¢do sobre o ambiente de negdcios, caracteristica dos
mercados emergentes como resultado da fragilidade das instituicdes, falta de
regulacdo e suas decorréncias;

¢ instabilidade ambiental, ou seja, a extensdo a qual os diversos segmentos do
ambiente (econdmico, regulatério, socio-cultural, demanda de consumo,
competicdo suprimento) sdo varidveis e imprevisiveis;

e falta de protecdo legal, que pode ser resultado de falta de leis comerciais ou, mais
freqiientemente, de enforcement, ou seja, de um sistema que propicie a aplicagao
das leis ou mecanismos que possibilitem a aplicacdo e supervisdo das mesmas.

Os determinantes do oportunismo de natureza interna as aliangas seriam em nimero

de trés, segundo Luo (2006):

e complementaridade de recursos: segundo vdrias evidéncias, o oportunismo é
menor quando a complementaridade dos recursos € maior;

e congruéncia de metas: quanto maior a congruéncia entre as metas doa parceiros,
mais facil a cooperagdo, e menos oportunismo deverd ser observado na relacio;

e assimetria do poder de barganha: quanto maior a assimetria do poder de barganha
dos parceiros, maior a expectativa de que comportamentos oportunisticos possam

ocorrer (ibid., 2006).



210

2. Visao Baseada em Recursos (VBR)

Barney (1991, 1986), além de um dos precursores da VBR, é também um dos autores
que mais contribuem com esse campo de estudos, devido a quantidade e a qualidade
reconhecida dos trabalhos publicados. Outros precursores, segundo Foss e Foss (2004), sdo

Wernerfelt (1984) e Rumelt (1984).

A VBR considera as organizagdes como conjuntos de recursos a serem combinados de
maneira otimizada, de cuja habilidade resultard a diferenciacdo entre as organizagdes.
Segundo Wernerfelt (1984, p.172), recursos sdo “aqueles ativos (tangiveis e intangiveis) que
estdo quase permanentemente amarrados a organizacdo”. Devido ao fato de que muitos
recursos sdo especificos das organizagdes e ndo sdo perfeitamente moveis ou imitdveis, as
organizagdes sdo sempre heterogéneas em termos de sua base de recursos, e essa

caracteristica torna-se uma possivel fonte de vantagem competitiva.

No que tange as caracteristicas dos recursos e formagdo de aliangas, Das e Teng
(2000) esclarecem que perfis especificos de recursos tendem a encorajar a formagdo de
aliancas. Eles atribuem esse fato a certas caracteristicas dos recursos, que sdo sua mobilidade,
imitabilidade e substitutibilidade imperfeitas. A mobilidade imperfeita refere-se a dificuldade
e a ocorréncia de custos elevados do processo de transmiss@o de recursos de uma organizagao
para outra. Ja a imitabilidade e a substitutibilidade imperfeitas referem-se a barreiras que as
organizagdes encontram para obter recursos similares aos seus nos parceiros. Para os autores,
quanto mais os recursos de determinada organizacao tiverem as caracteristicas de mobilidade,
imitabilidade e substitutibilidade imperfeitas, haverd mais interesse de outras organizagdes em

formar aliangas com ela, pois esses sdo tipos de recursos dificeis de adquirir de outras formas.

Das e Teng (2000) defendem a idéia de que é possivel relacionar tipos de recursos e
preferéncias estruturais de uma alianca. Eles adotam a classificacdo de Miller e Shamsie
(1996) de recursos baseados em propriedade e baseados em conhecimento. Segundo os
autores, os recursos baseados em propriedade sdo propriedades legais, incluem capital
financeiro, recursos fisicos e humanos. Os recursos baseados em conhecimento referem-se a
know-how e habilidades intangiveis, dificilmente imitdveis devido as barreiras a informacéo e
ao conhecimento. Eles sdo dificeis de copiar, vagos e ambiguos. O quadro 1 apresenta

exemplos de tipos de recursos para cada uma das caracteristicas referidas.
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Caracteristicas Tipos de recursos
dos Recursos baseados em propriedade | Recursos baseados em
recursos conhecimento
Mobilidade imperfeita Recursos humanos Recursos organizacionais (ex:
cultura)

Imitabilidade imperfeita | Patentes, contratos, direito de Recursos tecnologicos e
reproducgdo (copyright), marcas gerenciais
registradas e projetos registrados

Substitutibilidade Recursos fisicos Recursos tecnolégicos e

imperfeita gerenciais

Quadro 1: Exemplos de recursos tipicos baseados nas caracteristicas e tipos dos recursos
Fonte: Das e Teng (2000, p. 42)

Segundo Miller e Shamsie (1996), a principal diferenca entre recursos baseados em
propriedade e baseados em conhecimento vem do fato de que a protecdo das barreiras de
acesso ao conhecimento néo € perfeita. Enquanto os primeiros contam com protecao legal, os
segundos sdo mais vulnerdveis a transferéncias nao-intencionais. Por esse motivo, quando
partilhados nas aliangas, os recursos de conhecimento fazem com que elas sejam mais dificeis

de gerenciar, devido a sua caracteristica de intangibilidade.

3. Redes Sociais

A afirmacdo de Doz e Hamel (2000, p.V) de que “A empresa deve ter a capacidade de
conceber, modelar e sustentar uma grande variedade de parcerias estratégicas” ja sugere a
importincia para a organizacdo manter uma diversidade de parcerias. Essa visdo que enfatiza
a importancia das inter-relacdes para a competitividade é também percebida em outros

trabalhos envolvendo esses autores, como em Hamel e Prahalad (1995).

Relacionada a visdes como estas encontra-se a chamada teoria das redes sociais, que
sugere que as acOes estratégicas da organizacao sdo afetadas pelo contexto social em que ela
estd envolvida (GULATI, 1998). O contexto social das organizacdes inclui todas as
interconexdes que elas estabelecem com outras organizagdes, através de vinculos diretos e
indiretos com atores da rede, além dos recursos organizacionais e interorganizacionais

relacionados (AHUIJA, 2000).

O artigo de Gulati (1998) introduz uma perspectiva de redes sociais ao estudo de

aliancas estratégicas, defendendo a idéia de que tais redes, das quais as organizagdes fazem
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parte, podem definir ou moldar a formagdo, os processos e os resultados das aliangas.
Segundo o autor, isso ocorre na medida em que cada organizagdo realiza varias aliangas com
outras organizacdes, com a formacdo de um emaranhado de relagdes que torna cada
organizagdo interconectada indiretamente com muitas outras. Por for¢a dessas ligacdes
indiretas (através de parceiros comuns), o desenvolvimento e a gestdo de uma alianca passam
a ser influenciados por outras, assim como os resultados podem acabar sendo partilhados por
um nimero muito maior de organiza¢des do que as que contribuiram diretamente para eles.
Esse conceito pode aparecer também com outras expressdes, tais como ‘“‘constelacdes de
aliancas”, utilizada por Gomes-Casseres (1998) para indicar o efeito que uma alianca exerce
sobre outra quando ligadas por uma organiza¢cdo-mae comum, embora essa ligacdo ocorra de

forma indireta.

4. Visao Estratégica de Futuro

A necessidade de olhar para o futuro antes de definir uma estratégia no presente € o
argumento central da obra de Hamel e Prahalad (1995), e que se torna cada vez mais forte a
medida que a dindmica das mudangas no mundo organizacional vai sendo acelerada. Ao
discutir a competi¢cdo pelo futuro, os autores sublinham a exigéncia de redefinicOes
estratégicas constantes, porque o futuro é desconhecido e pode guardar fatos inesperados,

apesar da crenca em um certo grau de previsibilidade.

Hamel e Prahalad (1995) trazem, de certa forma, a VBR, quando consideram que os
gerentes devam ver a empresa como um portfélio de competéncias, e pensar em
oportunidades futuras a explorar a partir disso. No entanto, ressaltam as expressoes futuras e
a partir, enfatizando que as competéncias do presente sdo apenas um ponto necessario para o
inicio da formulacdo da arquitetura estratégica; para eles, “as posi¢des iniciais em termos de

recursos sao uma forma muito fraca de prever o futuro da lideranga no setor” (ibid., p.148).

Para Hamel e Prahalad (1995), a arquitetura estratégica define o que é certo que se
faca hoje para interceptar o futuro, “€é o vinculo essencial entre o hoje e o amanha, entre o
curto e o longo prazo” (ibid., p.127). A visao estratégica de futuro envolve a capacidade de
relacionar objetivos de longo e de curto prazo, de forma complementar e concatenada. O
trabalho de Doz e Hamel (2000) também demonstra sua preocupagio em relacionar atividades
de curto e longo prazo em prol de um objetivo estratégico maior quando destaca as principais

fontes de instabilidade das aliancas: mercados emergentes, tecnologias emergentes,
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concorrentes, parceiros (por falta de comprometimento) e mudangas regulatdrias. O valor que
atribui a capacidade de aliar objetivos de curto e longo prazo pode ser percebido pela
afirmacdo de que:

Os parceiros devem estar preparados para reavaliar seus relacionamentos, ajusta-los
e até mesmo renegocid-los a medida que os fatos mudem, que os objetivos também
mudem ou desaparecam, e que Os parceiros percam o interesse ou encontrem
melhores opgdes. (ibid., p.18)

Uma palavra-chave que resume a preocupagdo dos autores expressa nessa citagdo €
flexibilidade, imprescindivel para lidar com assuntos estratégicos e para tomar decisdes
estratégicas, como € o caso de todas as decisdes que dizem respeito a formacdo e a gestdo de
aliancas. Ora, sendo elas uma forma de criar valor no futuro (de curto, médio ou longo prazo),
e sabendo-se que o futuro ndo pode ser previsto com certeza, pode ocorrer que ainda na
vigéncia do contrato, a alianca ndo seja mais uma boa opg¢do estratégica para uma das ou
ambas as organizagdes. Nesse caso, sua dissoluc@o antecipada, antes de atingir os objetivos
iniciais, poderd ser a melhor alternativa do ponto de vista de uma das ou ambas as

organizagdes-mae.
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APENDICE B - OUTRAS VARIAVEIS E SUAS INTERRELACOES

Outras variaveis e suas inter-relacées com o modelo proposto para a survey

Algumas outras varidveis de suposta inter-relacio com o modelo proposto para a
survey (figura 7, sub-secdo 5.2) foram investigadas. Elas estdo descritas nos itens seguintes e

sumarizadas no quadro 1:

a) Reflexo de objetivos declarados e ndo-declarados em SOA

Considerando que os objetivos declarados tenham maior reflexo do que os nao-

declarados na varidvel SOA, pode-se supor que :

¢ hipdtese 1: Quanto mais relevante a performance dos objetivos declarados (PD)

em relacdo a performance dos ndo-declarados, maior SOA.

b) Influéncia da extensdo do periodo de negociacdo (PN)

Se a negociacgdo se estende por periodos maiores, mais detalhes vao sendo discutidos e
detalhados pelas duas empresas-mae; assim, mais objetivos vao sendo visualizados por cada
uma delas e a tendéncia é que cada vez mais eles vdo sendo declarados até o momento do
fechamento do contrato. Uma vez declarados até a data do ultimo contrato, estes objetivos

caracterizam-se como iniciais.

¢ hipdtese 2: Quanto mais longo o periodo de negociacdo menor a importancia dos

objetivos emergentes em relagdo aos iniciais.

c)Influéncia do niimero de modificacées realizadas no contrato (MC)

De forma similar a PN, as modifica¢cdes do contrato ocorridas no decorrer do periodo
de implementacdo das aliancas indicariam o amadurecimento da relacio com a possivel
inclusdo de objetivos antes classificados como emergentes, que passariam a ser considerados

iniciais.
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¢ hipdtese 3: Quanto maior MC menor a importancia dos objetivos emergentes em
relacdo aos iniciais;
¢ hipdétese 4: Quanto maior MC, menor a importancia dos objetivos ndo-declarados

em relacdo aos declarados.

d) Influéncia da importancia da alianca para a estratégia geral da empresa-
made (IA)

Dado que as empresas utilizam as aliancas como um dos meios de realizarem seus
objetivos estratégicos, a parcela destes que pode ser atingida através da alianca deve
corresponder a importancia desse empreendimento para a empresa. Assim, por exemplo, uma
alianca através da qual uma empresa-mde possa realizar metade dos seus objetivos
estratégicos € muito mais importante do que outra que pudesse lhe proporcionar a realizagdo

de um objetivo estratégico de um total de 20.

Numa situacdo imaginaria onde uma empresa-mae tivesse seus objetivos estratégicos
bem definidos, identificasse uma parceira que satisfizesse plenamente suas necessidades,
negociasse o acordo e implementasse a alianca com perfeitas condi¢cdes de planejamento,
acdo, controle e verificacdo, seria esperado que o atingimento dos seus objetivos em relagdo a
alianca representasse o alcance completo daqueles objetivos estratégicos dessa empresa-mae
que a levaram a formar a alianca. Dai pode-se supor que aliangas mais importantes para uma
empresa-mae sejam mais estratégicas (MINTZBERG, 2006), e por conseguinte tais parceiras

tendem a manter ndo-declarados a maior parte dos seus objetivos.

¢ hipdtese 5: Quanto maior a [A, maior a importincia dos objetivos nao-declarados

em relacdo aos declarados.

e)Influéncia da quantidade de efeitos laterais (EL)

e hipétese 6: Quanto mais efeitos laterais positivos, maior a importincia dos

objetivos ndo declarados em relacdo aos declarados.

f) A influéncia da freqiiéncia de quebra do acordo (FQ)
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Em termos tedricos, estudos na linha da TCT que focam no oportunismo também
podem fornecer bases para a construgdo tedrica do modelo da figura ... Um artigo de Luo
(2006) traz uma série de argumentacdes que vém ao encontro das idéias desenvolvidas no
presente estudo, j4 que foca na andlise do oportunismo em AE. Amparado em autores
precedentes, Luo esclarece que entrar em um relacionamento do tipo aliancga significa que os
parceiros partilhardo um futuro de dependéncia mutua, e nesta condi¢do uma parte fica
vulnerédvel a outra cujo comportamento ndo estd sob o seu controle. E complementa dizendo
que o oportunismo existe em quase todas aliangas e em vdrios graus, devido as intencoes
competitivas dos parceiros. Considerando que uma alianca seja um meio pelo qual as
organizagdes buscam atingir metas que sdo estratégicas e melhorar sua capacidade
competitiva, no curso da cooperacdo cada parte tenta enfatizar seus ganhos préprios, e “por
causa que cada parte mantém-se separada com identidade organizacional prdpria, as intengdes

competitivas sdo freqiientemente consumadas através de a¢Ges oportunisticas” (ibid., p.57).

¢ hipdétese 7: Quanto maior a freqiiéncia de quebra do acordo pela parceira, maior a

importancia dos objetivos ndo declarados em relacdo aos declarados;

Isso ocorreria porque a parceira tenderia a ter mais objetivos ndo-declarados, e por isso

a organizacdo respondente tenderia a ter também mais objetivos ndo-declarados.

g) Influéncia da diferenca de nivel tecnologico entre as empresas-mde (NT)

¢ hipétese 8: Quanto maior NT maior a importancia dos objetivos nao-declarados

em relacio aos declarados.



Quadro de variaveis adicionais da pesquisa

217

Variavel Descricao Nivel Escala Forma de
obtencao
PN Duracdo do periodo de negociagdo Priméria Ordinal Direta
MC Numero de mudangas contratuais Primadria Ordinal Direta
NT Diferencas de nivel tecnoldgico entre as Priméria Métrica Direta
empresas parceiras
1P Importancia da parceria para a estratégia geral |Primdria Métrica Direta
da empresa mae
FQ Freqiiéncia de quebra do acordo Primadria Ordinal Direta
ELP Quantidade de efeitos laterais positivos Primaéria Ordinal Direta
ELN Quantidade de efeitos laterais negativos Primadria Ordinal Direta
OPP Outras parcerias formadas com a mesma Primadria Ordinal Direta
parceira
OPO Outras parcerias formadas com outras Priméria Ordinal Direta
parceiras

Quadro 1: Variaveis adicionais da pesquisa

Descricao dos resultados obtidos para as variaveis do estudo

®  Questdo 9: Duragcdo do periodo de negociacdo da parceria (PN)

O tempo gasto na negociacdo das parcerias foi definido no questionario como o tempo

decorrido entre as primeiras discussdes até a assinatura do contrato. O quadro 2 a seguir

mostra que a quase totalidade das parcerias da amostra foi negociada em até dois anos, sendo

de menos de um ano o tempo gasto na negociagcdo da maioria absoluta.

Duracio do periodo de negociacio da parceria | Freqiiéncia
Menos de um ano 54
Entre um e dois anos 22
Entre trés e quatro anos 2
Cinco anos ou mais 0
Total 78

Quadro 2: Periodos de negociaciao das parcerias
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O periodo curto de negociacdo sugere que as parcerias sejam simples, o que vem ao

encontro do fato da maioria delas ser do tipo cliente-fornecedor.

®  Questdo 10: Nimero de modificacoes dos contratos (MC)

ApOs a assinatura os textos dos contratos podem ser alterados ou outras cldusulas ou
adendos podem ser adicionados. Essa questdo demonstrou que a maioria dos contratos nunca
foi modificada ou sofreu alteracdes apenas uma vez desde que foi assinado. Uma pequena

parcela foi modificado duas, trés vezes ou mais (quadro 3).

Niimero de modificacoes dos contratos | Frequéncia

Nunca foi modificado 30

Foi modificado apenas uma vez 32

Foi modificado duas vezes 12

Foi modificado trés vezes ou mais 4
Total 78

Quadro 3: Niumero de modificacoes dos contratos

Essa reduzida ocorréncia de modificagdes poderia estar relacionada ao tempo curto de
vida da maioria dos contratos da amostra. Um teste de correlacdo de Pearson foi realizado
para verificar essa relacdo, que nédo foi confirmada para a amostra geral de 78 aliancas. No
entanto, ao repetir o teste limitando a amostra para as parcerias do tipo 2 o coeficiente de
correlacdo resultou forte, porém ndo significativo. A questdo da significagdo pode ser
atribuida em primeira instdncia ao reduzido tamanho da amostra, com 9 unidades. Embora
esse fato torne proibitivo tirar qualquer conclusdo em fungdo desta andlise, o resultado serve
para reforcar a suposicdo de que contratos mais recentes tenham sofrido menor nimero de

modifica¢des do que contratos com maior tempo de existéncia.

®  Questdo 11: Satisfacdo geral da empresa com relacdo a parceria (SOA)

Conforme os respondentes, as empresas parceiras as quais fazem parte t€m um grau

médio de satisfacdo com as parcerias de 5,67 numa escala de 1 a 7, onde 1 é “pouco
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satisfeita” e 7 € “muito satisfeita”. Nenhum respondente atribuiu grau 1 a essa varidvel,

ficando as respostas no intervalo de 2 a 7 (quadro 4).

Satisfacao minima | Satisfacdo maxima | Satisfacdo média
2 7 5,67

Quadro 4: Satisfacao das empresas com as parcerias

®  Questdo 12: Nivel tecnoldgico da empresa em relacdo a parceira (NT)

Conforme os respondentes, as empresas-mae a que pertencem t€m nivel tecnoldgico
médio de 5,51 em relacdo as parceiras, numa escala de 1 a 7, onde 1 é “muito baixo” e 7 é

“muito alto”. O nivel minimo informado foi 1 e 0 maximo 7 (quadro 5).

Nivel tecnolégico minimo | Nivel tecnolégico maximo | Nivel tecnolégico médio
1 7 5,51

Quadro 5: Nivel tecnolégico das empresas em relacao as parceiras

O resultado obtido para esta questdo indica que em geral os respondentes consideram
que as empresas das quais fazem parte t€ém nivel tecnoldgico alto em relacdo ao NT da

parceira.

®  Questdo 13: Importancia da parceria para a estratégia da empresa-mde
(IP)

Essa questdao mediu a propor¢do em percentual dos objetivos estratégicos da empresa
que estavam sendo atendidos pela parceria. Com um nivel minimo de 5% e méaximo de 100%,
em média as parcerias da amostra estdo conseguindo atender a 50,3% dos objetivos

estratégicos da empresa mée respondente.

®  Questdo 14: Fregiiéncia de quebra do acordo (FQ)
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Essa questdo procurou medir a freqiiéncia de atitudes negativas das parceiras, ou seja,
atitudes que fossem contrarias aos acordos de parceria, ou comportamentos que pudessem
colocar em risco os resultados da parceria em nome de beneficios proprios. Na escala de
respostas de 1 a 7, onde 1 era “baixa” e 7 era “alta”, a freqii€éncia média obtida foi de 2,5, com
um minimo de 1 e maximo de 6. Esse resultado demonstra que na percep¢ao dos gestores as
empresas parceiras tém se comportado de maneira razodvel tendo em vista o previsto e o

acordado.

®  Questdo 15: Efeitos laterais positivos (ELP) ou negativos (ELN)

A questdo 15 explicou o que seriam efeitos laterais positivos e negativos e solicitou
que os respondentes indicassem como foram esses efeitos no caso da parceria em estudo. Os
respondentes deveriam escolher entre “positivos” ou “negativos” e marcar um valor na escala
de 1 a7, onde 1 era “pouco” (positivo ou negativo) e 7 era “muito” (positivo ou negativo). A
grande maioria dos respondentes informou que a parceria trouxe efeitos laterais positivos a
sua empresa, e apenas duas parcerias teriam trazido efeitos negativos. Em sete casos nio
houve nenhuma resposta ou foi inserida a observacdo de que o efeito teria sido nulo (quadro

6).

Freqiiéncia
Efeitos laterais positivos 69
Efeitos laterais negativos 2
Naio responderam ou indicaram que o efeito teria sido nulo 7
Total 78

Quadro 6: Efeitos laterais das parcerias para as empresas-mae

Um teste de correlacio de Pearson foi realizado para verificar a relagdo entre a
importincia dos objetivos emergentes e os efeitos laterais verificados em cada alianca. Antes
do teste foi criada uma nova varidvel chamada EL.geral (efeitos laterais gerais), resultante da
diferenca entre ELP e ELN. O coeficiente de correlagdo obtido entre EL.geral e SOM.IMP.E
(somatério da importancia dos objetivos emergentes) para cada alianca foi moderado, no
valor de 0,346, com indice de significincia de 0,002 (significante ao nivel de 0,01). Esse
resultado estd de acordo com a consideragdo de Olk (2006) de que a medida dos spillovers

(efeitos laterais) representa os objetivos que emergem com o tempo nas aliangas (se¢do 4.2).
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®  Questdo 16: Outras parcerias com as mesmas parceiras (OPP)

O ntmero de parcerias que a empresa teria formado com esta mesma parceira nos

£ ¢

dltimos 15 anos variou de “nenhuma” até “cinco ou mais” (quadro 7).

Niimero de parcerias com as mesmas parceiras Freqiiéncia
Nenhuma 18
Uma 23
Duas a quatro 26
Cinco ou mais 11
Total 78

Quadro 7: Nimero de parcerias com a mesma parceira nos dltimos 15 anos

Na maioria dos casos a parceria em estudo ndo era a primeira que a empresa formava
com a mesma parceira, ou seja, jd deveria haver um nivel de confianca desenvolvido entre
aquelas empresas em funcdo das parcerias anteriores. Obviamente, se na(s) parceria(s)
anteriormente formada(s) com a mesma parceira ndo tivesse ocorrido aumento da confianga,

nova parceria ndo haveria de ser negociada entre as mesmas partes.

®  Questdo 17: Outras parcerias com outras empresas parceiras (OPO)

O nimero de parcerias que a empresa teria formado com outras empresas além da
parceira do caso em estudo nos ultimos 15 anos variou de “nenhuma” até “dez ou mais” de

acordo com o quadro 8 a seguir.

Numero de parcerias com outras empresas Freqiiéncia
Nenhuma 5
Uma 6
Duas a quatro 29
Cinco a nove 23
Dez ou mais 15
Total 78

Quadro 8: Niumero de parcerias com outras empresas parceiras nos dltimos 15 anos
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De acordo com o quadro 29, a grande maioria das empresas da amostra ji teria
formado duas ou mais parceiras nos ultimos 15 anos. Isso reforca a tese de que as empresas

respondentes eram minimamente experientes em termos de cooperacao.

Resultados das analises de correlacio

Para testar as hipéteses 1 a 8 utilizou-se andlise de correlagdo de Pearson, indicada

para o caso em que as varidveis sdo intervalares (LEVIN e FOX, 2004, p.426).

Devido as diferencas no comportamento entre as varidveis das aliancas do tipo 1 e tipo
2 verificadas na andlise de regressdo previamente realizada, optou-se por realizar todas as
analises de correlacdo em 3 amostras distintas: geral (todos os dados), parcerias tipo 1 e

parcerias tipo 2.

o Hipétese 1: Quanto mais relevante a performance dos objetivos declarados em relagao
a performance dos ndo-declarados, maior SOA.
o A correlagdo encontrada foi abaixo do valor minimo e sem significancia para a
amostra geral (0,093). Para o conjunto de aliangas do tipo 1 a correla¢do foi nula.
Porém, a andlise de correlagdo dos dados das aliangas do tipo 2 apresentou indice
moderado de 0,435 (préximo do limite dos indices considerados altos), embora a
significancia ndo tenha sido suficiente para sustentar a representatividade desse
resultado. Isso pode ser atribuido ao fato de que a amostra das parcerias tipo 2 é muito
restrita. No entanto, o fato de ter-se obtido diferencgas tdo marcantes entre as parcerias
do tipo 1 e do tipo 2 aumenta as chances da hipétese 5 ser validada em um teste futuro
com uma amostra similar de aliangas, porém de tamanho maior.
o Hipétese 2: Quanto mais longo PN menor a importancia dos objetivos emergentes em
relacdo aos iniciais.
o Na andlise da amostra geral esta hipdtese foi confirmada com um indice de correlagdo
de -0,134 (fraco). Porém, a significincia estatistica ndo foi relevante, ficando em
0,243. Na andlise das aliangas do tipo 1 a correlag@o encontrada foi de -0,155 (fraca),
e outra vez o indice de significancia nao foi relevante (0,204). As aliangas do tipo 2
ndo puderam ser analisadas pois, além da restri¢do do tamanho da amostra houve um
problema de distribui¢do dos dados dessa varidvel (nenhuma das parcerias do tipo 2

teve um PN superior a 2 anos).
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o Hipétese 3: Quanto maior MC, menor a importincia dos objetivos emergentes em
relacdo aos iniciais.

o Nao foi verificada correlacio entre essas varidveis.

o Hipétese 4: Quanto maior MC, menor a importancia dos objetivos ndo declarados em
relacdo aos declarados.

o Nao foi verificada correlag@o entre essas varidveis.

o Hipétese 5: Quanto maior IA, maior a importancia dos objetivos ndo declarados em
relacdo aos declarados.

o Esta hipétese ndo foi confirmada para a amostra geral, tendo-se obtido um indice de -
0,180 (negativo e fraco) e uma significancia irrelevante. Para parcerias tipo 1 o indice
foi muito préximo (-0,175). Porém, para as aliangas do tipo 2, o indice de correlagdo
foi forte (-0,579), apesar de negativo e estatisticamente irrelevante (em fun¢do do
tamanho da amostra). A partir disso, nova suposicdo pode ser levantada, de que
“quanto maior A, menor a importancia dos objetivos ndo declarados em relacdo aos
declarados”. A hipétese 9 poderia ser reformulada nesse sentido para outros testes
futuros com parcerias do tipo 2.

o Hipétese 6: Quanto mais efeitos laterais positivos, maior a importancia dos objetivos
nao declarados em relacdo aos declarados.

o A correlacdo foi moderada mas inversa para a amostra geral (valor de -0,414), com
significincia ao nivel de 0,01. Para parcerias do tipo 1 repete-se o nivel de
significancia e a classificagdo da correlacio como moderada, ficando agora com o
indice de -0,434. No caso das parcerias do tipo 2, esse indice sobe para -0,808 e a
significincia cai um pouco, porém ainda em nivel interessante, de 0,05.

o Hipétese 7: Quanto maior FQ, maior a importancia dos objetivos ndo declarados em
relacdo aos declarados.

o A correlag@o foi moderada e muito significativa ao nivel de 0,01 para a amostra geral
(0,378) e também para a amostra de parcerias do tipo 1. Para as parcerias do tipo 2 a
correlacdo obtida foi forte (0,557), porém sem significancia estatistica (devido, entre
outros, ao tamanho reduzido da amostra disponivel).

o Hipétese 8: Quanto maior NT, maior a importancia dos objetivos ndo declarados em
relacdo aos declarados.

o Nao foi verificada correlacio entre essas varidveis.
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Consideracoes finais sobre os testes de hipdteses

No teste das hipdteses levantadas observou-se a tendéncia do enquadramento maior das
aliancas entre potenciais concorrentes (tipo 2) do que aquelas entre clientes e fornecedores
(tipo 1). Quatro hipéteses entre as oito iniciais resultaram na confirmagio das correlacdes para
aliancas do tipo 2 (HS5, H9, H10, H11), embora a maioria delas ndo tenha demonstrado indices
de significancia que permitissem confirmar a representatividade estatistica dessas correlagdes.
Por outro lado, apenas duas hipoteses (H10 e H11) levaram a correlagdes com significancia

estatistica nas amostras geral (todas as aliangas) e de parcerias do tipo 1.
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