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As aliancas tém grande participacao neste jogo [da concorréncia global] ...
SAo criticas para a vitoria emtermos globais...

A maneira menos atraente de tentar vencer em termos globais

€ pensar que vocé pode abracar 0 mundo sozinho.
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RESUMO

Nas Ultimas décadas do século XX, a globalizacdo dos mercados provocou o
acirramento da competicdo entre as empresas. Para enfrentarem essa situagdo, as empresas
nacionais tem optado pelas aliancas estratégicas, como € o caso das empresas do setor
automotivo. A presente pesquisa procurou analisar 0 processo de formagéo e gestéo das
Aliancas Estratégicas em uma empresa do setor automotivo da Regido Sul. Como
metodologia de pesquisa utilizou-se o estudo de caso, com enfoque qualitativo, que permitiu
um aprofundamento amplo e detalhado sobre o processo de Formagdo e Gestdo da Alianca
estratégica da empresa estudada. Para a obtencdo dos dados se fez uso de diferentes técnicas:
entrevistas semi-estruturadas, andlise de documentos e observagdes. A articulagdo entre os
materiais empiricos e o referencial tedrico possibilitou alcancar alguns resultados, como por
exemplo, um arcabouco tedrico para andisar a formagdo e principalmente a gestéo de aliancas
estratégicas. Além disso no que se refere a Formagdo da Alianca pode-se afirmar que a
mesma atendeu plenamente as necessidades dos parceiros envolvidos. O Grupo Brasileiro
obteve acesso a tecnologia, a novos mercados e a capitalizagdo que ndo dispunham. Através
dessa Alianca, o Grupo Americano pode atender seu principal cliente em nivel mundial,
complementar sua linha de produtos, aém de iniciar sua insercdo no MERCOSUL. Em
relacdo ao processo de Gestdo da Alianca dois resultados tornaramse significativos: a
implantacdo da nova linha de producéo na Fabrica de Motores deurse em nove meses, ou sgja,
trés meses antes do projetado, bem como, a superacdo das metas econdmico-financeiras.

Evidencia-se, com isso, a adequacéo da forma utilizada para o gerenciamento da Alianca.



ABSTRACT

In last decades of the 20" century, the globalisation of the markets caused a
struggling competition amongst companies. To face this situation, national companies have
been adopting the Strategic Alliances. As it is like in the automotive sectors of the
companies. The present survey tried to analyse the formation process and management of the

Strategic Alliances in an automotive company from the Southern.

As research methodology we utilized the qualitative focus study, which alowed a
deep, wide and detailed analyses about the process of Formation and Management of the
Strategic Alliance at the studied company. For obtaining the data, we utilized different
techniques: interviews semi-structured, documentation and observation analyses. The
articulation amongst empiric material and theoretical reference allowed reaching some
outcomes, for instance, a theorycal framework to analyse the formation process and mainly
the management of the Strategic Alliances. Besides that, we can ensure that the one  widely
assisted the needs of the partners involved in the Alliance Formation. The Brazilian Group
obtained assess to technology, to new markets and capitalization, which they have not had
before. Throughout this Alliance, the American group could assist their main client in a
worldwide approach, complement their production line, besides entering the MERCOSUL
market. Related to the Alliance Management process, two results became meaningful: the
implantation of the new production line of the motors factory, it happened in a period of 9
months, being realized 3 months before the expected project, and in addition the overcoming
of the economical and financial aims. Clearing with this results the workability of the utilized

way for the Alliance Management.
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INTRODUCAO

Nos ultimos trinta anos, a sociedade vem passando por profundas e grandes
modificacbes, que vém afetando a estrutura e a estratégia das organizacOes. Estas
transformacdes podem ser chamadas de globalizacdo ou triadizacdo dos mercados, divisdo
global do trabalho, formacdo de blocos econémicos e avanco acelerado da tecnologia e do
conhecimento (Yoshino e Rangan, 1996). O mercado global emergente vem provocando
transformagbes em todos os segmentos da economia que vao dos refrigerantes as
telecomunicagdes. Esse novo mercado estd promovendo desafios estratégicos e
organizacionais em bdas as empresas, geramente vem afetando a demanda, apds a oferta,

depois a concorréncia e finamente interferindo nas estratégias.

Segundo Y oshino e Rangan (1996), a Globalizagdo da Demanda é um fenémeno
impulsionado pela emergéncia dos mercados na Europa e no Japdo pos-guerra. Ja a
Globalizacdo da Oferta pode ser caracterizada pelas forgas que contribuiram para a rdpida
ascensdo da renda per capita nas naces da Triade (América do Norte, Europa e Japdo). A
Globalizagéo da Concorréncia ou Concorréncia Global, que possui varias definicdes, ocorre
guando a empresa, multinacional ou ndo, visualiza a concorréncia por um prisma global e

decide maximizar os lucros em nivel mundial e ndo em termos locais, regionais ou nacionais.



Na Globalizacdo da Estratégia as empresas que identificaram as oportunidades no exterior
passaram, gradativamente, de estratégias simples como exportacdo, para investimentos diretos
em outros paises, seguido de uma atuagcdo multidoméstica até chegarem a estratégias globais

complexas.

Algumas das estratégias globais complexas que as organizagfes comecaram a
adotar para manter a competitividade e/ou conquistar novos mercados podem ser
caracterizadas como acordos operacionais, acordos de cooperacdo tecnoldgica, comercial, de
logistica, com participacdo acionéria, etc. Porém, este tipo de acordo estratégico, até aguns
anos atras era visto com muita reserva pelas grandes corporagdes em suas politicas externas.
Atualmente, as organizages ja estdo buscando a competitividade através de acordos entre
fornecedores e distribuidores, entre organizacGes de outros paises, entre empresas rivais e/ou

empresas sem nenhuma afinidade.

Um dos segmentos da economia mais afetados por estas transformacdes foi o
automotivo, pois, ha trés décadas, era muito dificil para as empresas a realizacdo de qualquer
tipo de parceria entre as empresas. O setor automotivo, atualmente, procura 0os mais diversos
tipos de parcerias entre empresas na busca pela competitividade, pois representa um segmento
maduro da economia, no qual as margens operacionais brutas séo cada vez mais reduzidas e o
mercado nos paises centrais esta mais disputado. Outro fator que dificulta a competicéo entre
as empresas automotivas é pertencer a um setor da economia de tecnologia tradicional, o que

|eva as empresas a perseguirem ganhos de escal as para a manutencéo dos mercados.

O setor automotivo no Brasil também vem passando por profundas ateracdes nos
ultimos anos, devido ao processo de abertura da economia brasileira ao mercado
internacional, aumerto da competicdo entre as organizagdes, instalagdo de vérias empresas

automobilisticas, gerando uma transformacéo na maneira de gerir as organizagdes. Como



respostas a este novo contexto de negécios mundia e local, e levando em consideracdo
especialmente o acirramento da concorréncia, as empresas nacionais estdo comegando a

utilizar como estratégia as parcerias interorganizacionais ou Aliancas Estratégicas.

Devido a estas situagbes novas no cenario dos negocios identificaram uma

oportunidade e um interesse de pesquisa, tendo sido formulado na seguinte questéo:

Como se caracteriza o processo de formacdo e gestdo de Aliancas Estratégicas

numa empresa do setor automotivo da Regido Sul?

A presente pesquisa teve como objetivo gera analisar o0 processo de formagédo e
gestéo das Aliancas Estratégicas a partir do estudo de caso numa empresa do setor automotivo
da Regido Sul. Do objetivo geral proposto derivaram os objetivos especificos elencados

abaixo, os quais favoreceram a concretizacdo do mesmo:

Identificar os fatores que motivaram a formacéo da Alianca Estratégica;

Caracterizar 0 processo de formacdo da Alianca Estratégica da empresa que

serda objeto deste estudo;

Analisar o processo de Gestao da Alianca Estratégica no caso em estudo;

Analisar os resultados da Alianca Estratégica na empresa estudada.

O estudo proposto justificase por considerar que, no atual contexto econdmico
mundial, a Alianca Estratégica € um dos principais tipos de estratégia que as organizagoes
estdo optando quando buscam a competitividade. De acordo com a literatura sobre o assunto
estudado para esta pesquisa, as estratégias genéricas simples, que tem caracterizado diversas
empresas nacionais e internacionais, estdo se tornando pouco eficientes com a emergéncia da

concorréncia globaizada. Devido a este cen&io, a importancia das parcerias



interorganizacionais ou Aliangas Estratégicas ganham um novo enfoque, porque o modelo
envolve acordos com fornecedores, operacionais, entre empresas de paises diferentes,
organizacOes rivais ou até negdcios sem nenhuma relacéo, o que ha algumas décadas atrés era

praticamente inexistente.

A literatura Gerencia sobre Aliancas Estratégicas e mais especificamente sobre a
formagcdo e gestdo, entre as empresas brasileiras ainda é peguena devido ao tema ser
relativamente novo no Brasil, embora existam inimeros trabal hos, pesquisas e publicactes em
varios paises do mundo sobre os mais diversos ramos de negocios. Estas circunstancias
despertam o interesse de aprofundar as pesquisas na area e contribuir para ampliar a base

tedrico-prética sobre o tema.

As empresas brasileiras também vém adaptando-se as forcas da globalizacéo, o
gue tem gerado alteragdes nas suas estratégias de negocios. De acordo com Ruffoni (1999),
entre 1997 e 1999 pode-se identificar 18 acordos de cooperacdo na indlstria automotiva entre
empresas brasileiras e de outras nacionalidades. Este levantamento demonstra que a industria
automotiva brasileira vem buscando manter a sua competitividade no mercado. Também na
pesquisa realizada por Ruffoni (1999) no Rio Grande do Sul, de 147 empresas pesquisadas do
setor automotivo, 39 estabeleceram acordos de cooperacdo, 2 tiveram acordos no passado, e
106 ndo possuem nenhum tipo de acordo. Esse estudo aponta que as empresas galichas estéo
iniciando o processo de Aliancgas Estratégicas, na tentativa de tornarem-se mais competitivas e

obterem melhores resultados nos negécios.

Diante do quadro acima exposto, considerou-se oportuno aprofundar os estudos
sobre Aliancas Estratégicas entre empresas nacionais e internacionais. Do ponto de vista
prético, contribui-se com a empresa através da elaboracdo de um relatério analitico do

processo de Alianca Estratégica. Com este relatério buscourse analisar os fatores que



motivaram a Alianca Estratégica, caracterizar o processo de formagdo, analisar a gestdo e 0s

resultados obtidos.

Para a apresentacéo da pesguisa foram elaborados os capitulos a seguir. Para uma
visdo geral do assunto tratado nesta dissertacdo encontra-se no primeiro capitulo — Aliancas

Estratégicas — a explicitacdo dos seus conceitos bésicos e de sua tipologia.

No segundo capitulo — O processo de Formacdo e Gestdo das Aliancas
Estratégicas — procurouse caracterizar 0s componentes desse processo, alguns modelos de
formac&o de Aliangas Estratégicas, alguns dos principais indicadores de controle de gestéo e,

ao final, uma se¢do contendo 0 marco tedrico organizado para a elaboracéo da pesquisa.

No terceiro capitulo — Metodologia de Pesquisa— esta explicitada a forma de
execucao dessa pesquisa, constando a definicdo das categorias analiticas, o delineamento da

pesquisa, instrumentos de coleta dos dados, e procedimentos para andlise dos mesmos.

O quarto capitulo — Caracterizacdo das Empresas envolvidas na Alianca —
apresenta os atores envolvidos no processo de Alianca Estratégica, relatando um breve

histérico de cada organizacéo e expondo seus respectivos organogramas.

O quinto capitulo — Apresentacao e Andlise de Dados — descreve o histérico da
Alianca Estratégica estabel ecida numa empresa do setor automotivo da regido sul, bem como
analisa 0 seu processo de formagao e gestdo. Finalizando a apresentacdo da dissertacéo estéo

as Conclusdes elaboradas a partir da realizacéo desta pesguisa.



1 ALIANCASESTRATEGICAS

Na década de 70, Richardson ja realizava pesguisas no campo da economia
industrial e apregoava gque a circunstancia ideal para se alcancar sucesso num mercado
competitivo era estabelecer parcerias com outras empresas (Yoshino e Rangan, 1996). De
acordo com Rodrigues (1999), na década de 90 o Brasil foi mlco de um incremento de
parcerias internacionais e aquisicoes de empresas brasileiras por estrangeiras, devido,
principalmente, a diminuicdo das barreiras comerciais entre as nagdes e a desnormatizacéo do
fluxo financeiro. Esses fatores fizeram com que as empresas brasileiras, na década passada, se
deparassem com novos desafios e buscassem alternativas estratégicas para serem competitivas

NESse NoVo cenario.

O presente capitulo busca introduzir o tema deste trabal ho, apresentando conceitos
basicos e tipologias para permitir ao leitor uma visdo geral do assunto. Primeiramente,
pretende-se abordar as diversas conceituacdes de estratégia organizacional. Na segunda se¢ao
serdo apresentadas, inicialmente, as concepcles tedricas sobre Aliangas Estratégicas, bem
como a sua importancia no mundo dos negoécios atualmente. Finalizando o capitulo serdo
expostas algumas das diversas tipologias de Aliancas Estratégicas, visando ilustrar as vérias

formas de parcerias entre empresas na atualidade.



1.1 Estratégia Organizacional

Segundo Mintzberg e Quinn (2001), a palavra Estratégia ndo é um vocabulo
simples e de definicdo universalmente aceita, sendo usada com diferentes acepgdes por
diversos executivos e pesquisadores em Administracdo: Para alguns autores, metas e objetivos
fazem parte da estratégia: ja outros Estabelecem distingfes entre esses conceitos. Os estudos
organizacionais, até a década de 60, centravamse nas agbes gerenciais individuais de
marketing, producdo e finangas, ndo existindo agdes integradas visando os resultados globais
da empresa. A partir da década de 60, a formulacdo de estratégias ganha importancia nas
empresas com a implantacdo dos plangjamentos estratégicos corporativos. A estratégia, na
década de 70, ficou caracterizada como agdes de diversificacdo dos negdécios e plangjamento
do portfdlio e, nos anos 80, como acdes de concentracdo nos negocios essenciais e com

enfoques mais aplicados ao gerenciamento (Quinn, Mintzberg e James, 1988).

Devido a complexidade do tema estudado, optouse por fazer uma breve
apresentacdo das diferentes bases que nortearam os autores para a elaboracdo da nogdo de
estratégia. Quinn (2001) embasa seus estudos sobre o tema fazendo uma analogia com as
estratégias militares. Ja Ansoff (1983) relaciona estratégia com produtos e mercados. Ainda,
Mintzberg (2001) propde uma conceituacdo de estratégia, saindo da tradicional 16gica militar
ou de negdcios, apresentando o tema com definicdes relativas a plano, padrdes, posicdo e

perspectiva, além de discutir as diferencas entre estratégia deliberara e estratégia emergente.

Quinn (2001) estabelece diferencas entre os conceitos de estratégias, objetivos ou
metas, politicas, programas e decisdes estratégicas, pois esses sdo termos empregados de
forma variada de acordo com a cultura das organizagdes. Na visdo do referido autor, a
estratégia € um plano ou padrdo que integra os objetivos maiores, politicas e agdes gerenciais

para a organizacdo alcancar os resultados no mercado, levando em considerag@o 0s recursos



internos, mudancas no meio arbiente e movimentagbes da concorréncia.  Os objetivos
estabelecem quais agdes e quando devem ser realizadas na organizagéo. Ja as politicas “sdo
regras ou diretrizes que expressam os limites dentro dos quais as aces devem ocorrer” (p.2,
grifos do autor). Por sua vez, os programas especificam detalhadamente as sequiéncias das
acOes para a realizagdo dos objetivos da empresa. Ainda, as decisdes estratégicas sdo diregdes
globais adotadas pelas empresas, que definem a viabilidade dos negbcios em mercados
previsiveis ou imprevisiveis, levando em consideracdo as instaveis mudancas do meio

ambiente.

O autor aponta, também, diferencas entre estratégia e tatica, pois ambas podem
assumir grande relevancia de acordo com o porte da organizacdo. Para Mintzberg e Quinn
(2001), as téticas normalmente sdo acbes de curta duracdo, adaptativas e interativas, utilizadas
para o alcance de objetivos especificos, enquanto as estratégias definem a linha bésica para

organizar essas agoes em direcdo aos propdsitos globais da organizagéo.

As abordagens cléssicas da estratégia serviram de base para os diversos estudos de
Quinn. Para elaborar a nocéo de estratégia, ele considerou os enfoques militares-diplomaéticos
gue remontam a época de Alexandre, O Grande, da Macedbnia, passando por Sum Tzu,
Maguiavel, Napoledo Bonaparte, von Clausewitz, Foch, Lenin, Hart, Montgomery e Mao Tse-
Tung (Quinn, 2001, p. 24). A partir do estudo destes cléssicos, 0 autor estabeleceu uma
anaogia dos conceitos das estratégias de guerras, conquistas territoriais e batalhas,
concebendo as bases da sua visdo sobre estratégia organizacional. Sintetizando, nesta visdo a
esséncia da estratégia é construir uma postura forte (mas potencialmente flexivel) para que a
organizacao — seja militar, diplomatica, de negdcios, esportes ou politica— possa realizar seus
objetivos maiores, apesar das forcas externas que interagem com o ambiente ndo serem

previsiveis.



Outra base para a elaboracdo da nocdo de estratégia esta rel acionada com produtos
e mercados. Esta base foi utilizada por Ansoff (1983) quando iniciou seus estudos sobre
estratégia na década de 60, uma época em que O tema ndo era tratado com a devida
importancia pelas organizacOes. Foi a partir dessa época que a estratégia passou a ser
relevante para os estudos organizacionais. As primeiras concepcdes de estratégia iniciaram
como estratégias de produtos, estratégias de marketing, estratégia de diversificacdo e
finalmente estratégias de negocios. Devido a isso, a idéia de estratégia relacionouse com as
regras gerais e adiregdo global necessarias para conduzir a empresa ou, as Vezes, Como a
concepcdo geral dos negdcios da empresa. Na visdo do autor a estratégia esta relacionada com
o0 crescimento e sua diversificagdo. Devido a isso, esta diretamente relacionada com o escopo

de produtos e mercados em que atua ou que pretende atuar (Ansoff, 1983).

Na visdo de Mintzberg (2001), a definicdo de estratégia ndo € algo smples.
Reconhecendo a existéncia das multiplas definicdes, ele apresenta o tema a partir de cinco
conceituacoes. Plano, Padréo, Posicéo, Perspectiva e Manobra. A estratégia considerada como
um Plano, significa uma direcdo, um guia ou um curso de agdo que a empresa deve seguir
para atingir o futuro desgjado, isto €, considera-se uma Estratégia Pretendida. A estratégia
como um Padréo significa a descri¢éo das agdes que empresa adotou e que se repetem num
periodo de tempo, isto € considera-se uma Estratégia Realizada. Considerando estes dois
tipos de estratégia pode-se identificar trés tipos complementares: (i) estratégia deliberada —
aquela acdo que foi plangjada e efetivamente realizada, (ii) estratégia ndo realizada — aquela
acao que foi idealizada e ndo implementada, e (iii) estratégia emergente — aguela acdo que néo
foi idedlizada, mas devido a uma oportunidade ou ameaca do mercado/ambiente, foi

implementada.

A edtratégia vista como Posicéo é a localizacdo de determinados produtos em

determinados mercados. A concepcdo de estratégia como Posicdo também é compartilhada
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por Porter (1999). Ele afirma que “estratégia é criar uma Unica posicao exclusiva e valiosa,
envolvendo um diferente conjunto de atividades’ (p.63). A estratégia como Perspectiva é a
maneira fundamental como a organizag@o realiza as coisas, isto é, a estratégia olha para
dentro da empresa e para cima (visdo de negocios). A estratégia como Manobra pode ser

considerada uma acdo especifica para enganar a concorréncia.

Frente a0 exposto, visualizamse varias formas de estratégia que as empresas
podem implementar para serem competitivas no mundo dos negoécios. Atualmente, para as
empresas serem competitivas no mercado, devem buscar novas opcles de estratégias, dentre
elas, a dternativa de formar Aliancas Estratégicas com outras organizacfes, assunto este

tratado na proxima secéo.

1.2 DefinicBes e Car acteristicas das Aliancas Estratégicas

Nas ultimas décadas, a ampliacdo da integracdo dos mercados em todo o mundo
em se apresentando como uma realidade cada vez mais presente. Essa realidade gerou uma
nova ordem mundia e seus reflexos incidiram, principalmente, $bre o setor econdmico,
exigindo das empresas a implementacdo de estratégias diferenciadas para ndo perder a
competitividade nos grandes mercados. Um dos tipos de estratégias competitivas mais usadas

s80 as Aliancas Estratégicas (Y oshino e Rangan, 1996).

De acordo com os autores, uma alianga estratégica “€ uma parceria comercia que
aumenta a eficécia das estratégias competitivas das organizagdes participantes, propiciando o
intercBmbio mituo e benéfico de tecnologias, qualificacbes ou produtos baseados nesta’
(Yoshino e Rangan, 1996, p. 5). A dianca estratégica consiste em um acordo que congrega
varios aspectos especificos das atividades fins das empresas envolvidas na parceria. Esses

acordos podem assumir vérias formas, que véo de simples contratos & joint ventures.
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Aliancas Estratégicas podem ser redlizadas entre empresas de vérios tamanhos e
entre setores diferentes. Para Lorange e Roos (1996), nos setores automobilistico, de
telecomunicagdes, biotecnologia, dentre outros, podem ser encontrados um maior nimero de

execucdo de Aliancas Estratégicas.

Assim como existem varias definicbes sobre estratégia, também existem vérias
compreensdes sobre Aliancas Estratégicas. Yoshino e Rangan (1996) estabeleceram trés
caracteristicas simultaneas para definir uma Alianca Estratégicaz em primeiro lugar, as
empresas permanecem independentes apds a formagdo da dianca para atingir as metas
conjuntamente estabelecidas. Segundo, as empresas unidas para a realizacdo das metas tanto
compartilham dos beneficios gerados pela alianga, quanto controlam o desempenho das
tarefas definidas para serem executadas. Esta vem a ser a caracteristica que distingue as
aliancas e, a0 mesmo tempo, dificulta sua gestdo. Para os autores, ainda, ha um terceiro
aspecto a considerar para definir uma alianca estratégica: “as empresas parceiras contribuem
continuamente em uma ou mais areas estratégicas cruciais; por exemplo: tecnologia, produtos

e assim por diante” (p.5).

Yoshino e Rangan (1996) advertem que varios estudos sobre Aliancas
Estratégicas ndo as conceituam. Isso permite um leque de possibilidades para tratar o tema,
possibilitando definir como Aliancas Estratégicas os seguintes tipos de negécios. fusdes,
aquisices, coligacdo com participacdo aciondria, participacdo minoritaria no capital, joint

ventures de capital igual ou licenciamentos, dentre outros.

Mesmo ndo havendo uma concepcdo unificada para caracterizar uma Alianca
Estratégica, ha concordancia, entre os estudiosos sobre o0 tema, quanto a necessidade das
diferentes empresas buscarem parcerias para manterem-se competitivas no mercado. Desde

1970, pesqguisas académicas sugeriam que é condicdo basica para 0 sucesso em um mercado
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altamente competitivo a formacdo de uma rede de parcerias entre as organizagdes. Embora
parcerias entre empresas ndo sgja algo inteiramente novo (oint ventures e outros tipos de
associacOes estreitas entre organizagdes), grandes empresas, que anteriormente evitavam este
tipo de elo comercial, agora buscam parcerias deste tipo, e esta € uma situacéo nova. Diversas
EMNSs', como IBM e GM sempre evitaram parcerias com outras empresas em que nao
detivessem o controle aciondrio; porém, a partir dos anos 80, algumas dessas empresas
comecaram a mudar suas politicas externas e iniciaram diversos tipos de associacOes sem 0

controle aciondrio.

As novas aliancas que estdo sendo configuradas neste cenario apresentam algumas
caracteristicas. De acordo com Yoshino e Rangan (1996), trés aspectos caracterizam 0s
interesses das novas aliancas estratégicas. O primeiro diz respeito a um crescimento das
associagdes entre empresas, seus fornecedores e distribuidores para além das fronteiras
nacionais. No segundo aspecto pode ser enumerado que as novas aiangas na industria
automobilistica “ocorrem sempre entre empresas rivais’ (Yoshino e Rangan,1996, p. 16). Os
autores destacam como terceiro aspecto que, muitas vezes, ocorrem aliangas entre empresas
rivais, ou entre empresas em paises diferentes. No entanto, o cenario competitivo propiciou a
realizacdo de aliangas entre organizagcdes que se pensava ndo terem qualquer relacdo entre
seus ramos de negdcio. Em sintese, & Aliangas Estratégicas “com frequiéncia combinam
elementos competitivos e cooperativos num ambiente de controle compartilhado”. (Y oshino e

Rangan,1996, p. 16).

De acordo com Harbison e Pekar (1999, p. 45), as caracteristicas especificas

apresentadas pelas Aliancas Estratégicas podem ser descritas da seguinte forma: apresentam

! Deste ponto em diante, quando houver referéncia a empresas multinacionais, as mesmas serdo referidas pela
sigla EMNs.
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um compromisso de pelo menos dez anos; esse compromisso tem como base a participacéo e
o compartilhamento de capacidades entre os envolvidos; ha uma relagdo de reciprocidade com
uma estratégia compartilhada em comum; as empresas unidas pela aianca passam a ter seu
valor aumentado, 0 que gera pressdo entre os concorrentes; e, finalizando, ha uma tendéncia

para compartilhar e promover as capacidades consideradas importantes para a alianca.

Para Lorange e Roos (1996, p. 24), as Aliancas Estratégicas podem ser
caracterizadas por quatro motivagdes dominantes que levam a0 enggjamento em joint
ventures. a primeira é para “obter um melo de distribuicdo e de prevencdo contra
concorrentes’; a segunda visa “ganhar acesso a nova tecnologia e diversificacdo em novos
negocios’; aterceira tem como meta “obter economia de escala e atingir integracdo vertical”

e, por ultimo, “superar barreiras alfandegérias/ legais’.

Os autores mencionados explicitam, também, alguns desafios para a obtencéo de
sucesso na redizacdo de Aliancas Estratégicas. Eles destacam a necessidade de haver
compatibilidade entre a estratégia e a cultura das empresas; também, as empresas precisam ter
clareza das vantagens e desvantagens potenciais do empreendimento. Além disso, é
importante eliminar os conflitos de interesse, estabelecer e manter um elo de confianca desde
0 inicio. Este desafio também € apontado por outros autores como Y oshino e Rangan (1996,
p. 16), visto que as organizagdes que buscam uma Alianca Estratégica precisam administrar a
cooperacdo e o conflito, ou melhor, “atarefa de gerir aliancas € alcancar a otimizacdo, dentro
dessas duas dimensdes’. Para finalizar, Lorange e Roos (1999, p.29) resumem os desafios
afirmando que “uma alianca estratégica deve basear-se em cooperacdo mutua entre as partes

envolvidas’.
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1.3 Tipologias de Aliancas Estratégicas

De acordo com Yoshino e Rangan (1996), podem ser definidas como Aliancas
Estratégicas 0s seguintes tipos de associagdes entre empresas (veja Figura 1): contratos néo
tradicionais (pesquisa e desenvolvimento conjunto, desenvolvimento de produto conjunto,
acordos de fornecimento de longo prazo, fabricagdo conjunta, marketing conjunto,
distribuicéo/servico compartilhado, estabelecimento de consorcios de pesquisa); acordos
acionarios sem entidade nova (investimentos de capital minoritario, permutas de capital) e
acordos acionérios com criagdo de nova entidade (joint ventures ndo subsidiarias: de 50% de
participacdo e com capital desigual). No entanto, para Y oshino e Rangan (1996), h& outros
tipos de acordos que ndo se caracterizam como uma Aliancas Estratégica, tais como: acordos
contratuais tradicionais (contratos smples de compra e venda, franquias, licenciamentos e
licenciamentos cruzados), joint ventures subsidiarias de empresas multinacionais (EMN)

fusdes e aquisigoes.

Quanto as tipologias de diangas, Yoshino e Rangan (1996) propdem uma
tipologia para explicar as Aliangas Estratégicas, levando em consideracéo duas dimensdes. o
conflito potencial e a extensdo da interacéo organizacional. O resultado desta tipologia € a
seguinte: aliangcas pro-competitivas, aliancas ndo competitivas, aliangas competitivas e
aliancas pré-competitivas. As aliancas pré-competitivas compdem se de “relagdes entre ramos
de negocios, em cadeia vertical de valor, bem como entre fabricantes e seus fornecedores e
distribuidores’. Ja as aliancas ndo competitivas “tendem a ser unides entre ramos de negoécios,
formadas entre empresas ndo concorrentes. Quanto as aliancas competitivas, elas se
assemelham as ndo competitivas em termos de atividade conjunta, “mas diferentes porque os
parceiros tendem a ser concorrentes diretos ro mercado do produto final”. Por sua vez, as

aliancas pré-competitivas “reiinem tipicamente empresas de ramos de negocios diferentes,
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geralmente ndo relacionados, para trabalhar em atividades de negdcios diferentes, geralmente
ndo relacionados, para trabalhar em atividades bem definidas, como o desenvolvimento de

uma novatecnologid’ (Y oshino e Rangan, 1996, p. 21).

Associagoes entre empresas

|
| I

Acordos contratuais Acordos acionarios
Contratos Contratos Sem entidade Criagao de entidade Dissolugao
tradicionais nao-tradicionais nova l de entidade
I— Contratos simples — Pesquisa & Investimentos  Joint ventures Joint ventures
de comprae Desenvolvimento de capital nao-subsidiarias subsidiarias
venda conjunto minoritario de EMNs
— Franquias — Desenvolvimento Permutas Joint ventures Fusodes e
de produto de capital de 50% de aquisi¢oes
+— Licenciamentos conjunto participagao
— Licenciamentos — Acordos de Joint ventures
cruzados fornecimento de com capital
longo prazo desigual

I— Fabricagao conjunta
— Marketing conjunto

+— Distribuigao/Servigo
compartilhado

L— Estabelecimento de padrGes/
consorcios de pesquisa
1 ]
1
Aliangas estratégicas

Figural— Amplitude das A ssociacdes entre Empresas
Fonte: Y oshino e Rangan, 1996.

Os administradores envolvidos em Aliancas Estratégicas devem satisfazer todos
os objetivos de conservar a flexibilidade, proteger as competéncias vitais, aumentar o
aprendizado e maximizar o valor e reconhecer que sua prioridade relativa pode variar de

acordo com os diferentes tipos de alianca. De acordo com Y oshino e Rangan (1996, p. 22), a
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complexidade de administrar as Aliancas Estratégicas € gerada pela necessidade de entender
essas contingéncias situacionais e de avaliar as opgdes implicitas antes de adotar uma

abordagem especifica para a gestdo da alianca.

Ja para Lorange e Ross (1996, p. 15), “uma forma tedrica de definir Aliancas
Estratégicas € examinar a escala continua entre, de um lado, transacfes em um mercado livre
(“mercado”) e, de outro lado internalizacdo total (“hierarquid’)”. A escala € apresenta na

Figura 2.

Empreendimento Empreendimento
HIERARQUIA Fusdes e Participagio Joint cooperativo cooperativo MERCADO

aquisigdes  socictdria veniure formal informal

Nenhum
Grande _ »
<

Grau de integragado vertical

Figura 2 — Opcles de Aliangas Estratégicas em Termos de Grau de Integracdo
Vertical com a Empresa- mée
Fonte: Lorange e Roos, 1996.

Considerando a Figura 2, o lado esquerdo da escala representa uma integracéo
total com a empresa-mag; ja no caso de fusdo ou aquisicdo o grau de integracdo diminui um
pouco. A medida que se evolui na escala, diminui o grau de integracéo vertical, passando por
participacdo ou joint venture até empreendimentos cooperativos informais, onde o grau de
integracdo € muito pequeno. No lado extremo a direita, temse a total liberdade para se
comercializar produtos e servicos, onde ndo existe qualquer grau de integracdo vertical com a

empresa- mée.

Para Lewis (1992), as aliancgas estratégicas podem ser classificadas nos seguintes
tipos. Aliancas Informais e Contratuais, Aliangcas de Investimento Minoritario,
Empreendimentos Conjuntos e Aliangas com Universidades. As Aliangas Informais

caracterizam-se por acordos técitos de cooperacdo ou intercambios entre empresas, que
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podem envolver tecnologias, controle de qualidade, conceitos gerenciais, etc. As Aliancas
Contratuais — caracterizam-se como “um plano mutuo de negocio legalmente reconhecido”
(p.98). Envolvem as dimensdes de elaboracdo, a organizacéo e o gerenciamento de aliangas.
As Aliancas de Investimento Minoritario ocorrem gquando “uma empresa compra acdes de
outra como parte de um relacionamento estratégico mutuamente desgado” (p.118). As
dimensdes exigidas por esse tipo de Aliangas sdo: criar e assumir compromissos, estabel ecer
condigbes para os investimentos minoritarios, fazer funcionar como uma alianga, isto é
dividindo riscos e oportunidades mutuamente e, por fim, conduzir a alianca de forma que
alcance os objetivos desgjados. Os Empreendimentos Conjuntos constituem outro tipo de
alianca, que podem ter um controle acionario desigua ou igua. Eles podem ser planejados
por fundacdo, através de compras ou lancados por fusdes. Os empreendimentos conjuntos
precisam ainda de flexibilidade suficiente para atuar no mercado e “deve dispor de autoridade
para decidir quais insumos melhor atendem aos seus objetivos’ (Lewis, 1992, p. 167). Nas
Aliancas com Universidades, “as possibilidades das empresas vao desde a solucdo de
problemas préticos até pesquisa basica alongo prazo” (p.212). Para a realizacéo desse tipo de
alianca € preciso compreender a perspectiva das universidades e gerenciar as relacfes com as

mesmas.

Nesta secdo foram apresentados aguns tipos de Aliangas Estratégicas que podem
ser congtituidas de acordo com os objetivos das organizacfes envolvidas. De acordo com
esses objetivos as empresas irdo buscar um parceiro e negociar um tipo de acordo que atenda
as necessidades de ambos, sendo também estabel ecido a forma de gestdo do empreendimento.
Esses aspectos relacionados a formagéo e gestdo das Aliangas Estratégicas serdo detalhados

no capitulo 2.



2 O PROCESSO DE FORMACAO E GESTAO DA ALIANCA
ESTRATEGICA

Nos anos 90, muitos paises em desenvolvimento sofreram modificacOes em suas
economias e no relacionamento com outros paises. Entre estes paises em desenvolvimento, o
Brasil buscou medidas de inser¢éo no mercado global. De acordo com Rodrigues (1999), para
pesquisadores em negoécios internacionais um processo norma de internacionalizacdo de
empresas inicia com exportacdes, passando a ter uma representagdo no exterior até chegar o
momento de terem uma unidade industrial em outro pais, sendo que algumas optam pelo
estabel ecimento de parcerias ou acordos com outras empresas para alcangar seus objetivos no

exterior.

Segundo Rodrigues (1999), é fundamental para o estudo da formacéo de Aliancas
Estratégicas analisar a visdo dos parceiros, pois é relevante tomar conhecimento das
motivaces que levaram 0 negdcio a ser estabelecido. Desta forma é possivel entender se a
Aliancatem condic¢des ser bem sucedida ou ndo. Também se considera significativo analisar o
plangjamento e a negociacdo da Alianca; porém, ao iniciar 0 empreendimento, muitas vezes, a

empresa cria um processo proprio de resultado pouco previsivel.

Baseando- se no contexto exposto, este capitulo iratratar do processo de formagdo
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e gestédo de Aliancas Estratégicas entre empresas, buscando apresentar alguns componentes
desse processo (Bruno e Vasconcellos, 1996), tais como: motivagdes, escolha da estratégia e
da parceira, negociacdo, implementacdo da Alianca e critérios de andlise (Matias e Pasin,
2001) dos resultados obtidos pelo empreendimento. Na primeira secdo serdo descritos alguns
model os de formagao de Aliangas Estratégicas; na segunda, serdo apresentados indicadores de
controle de gestdo, visando subsidiar a escolha dos critérios de andlise da formacéo e
gerenciamento das Aliancas Estratégicas a serem usados neste estudo; ja na Gltima secéo sera

exposto o marco tedrico organizado para atender aos objetivos deste trabalho de dissertacéo.

2.1 Formacéo de Aliancas Estratégicas

Avdiando empresas por mais de uma década e entrevistando centenas de
executivos no mundo todo, Harbison e Pekar Jr. (1999, p. 71) apresentam uma metodologia
para aformacéo de Aliangas Estratégicas, a qual se divide nas seguintes etapas: identificacéo,
valorizagdo, negociacao e implementagcdo. Para 0 sucesso de uma alianga, 0s autores sugerem
alguns principios-chave a serem considerados no seu processo de formacdo: optar pelo
equilibrio entre as forcas, concentrar-se no valor do incremento, construir relacionamentos

gradualmente e ser adaptével estruturalmente (Harbison e Pekar Jr., 1999, p.73).

Além dos principios-chave que orientam o estabelecimento de uma Alianca
Estratégica, também ha varios modelos de formagdo de um acordo interorganizacional, ou
sga, de uma Alianca. A seguir seréo apresentados trés modelos de formagdo de uma Alianca
Estratégica, desenvolvidos pelos seguintes autores: Yoshino e Rangan (1996); Lorange e

Roos (1996); Harbison e Pekar Jr. (1999) e Bruno e Vasconcellos (1996).
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2.1.1 Modelos de Formagéo de Aliancas

O Modelo de Yoshino e Rangan (1996) envolve as seguintes etapas. repensar 0
negocio, modelar uma Alianca Estratégica, estruturar uma Alianca e avaliar as Aliangas (veja
Figura 3). A primeira consiste em repensar 0 negécio (p. 93). Quando as empresas S&o
pressionadas pelas concorrentes internacionais, geralmente passam a considerar a alternativa
estratégica das Aliangas como um instrumento de manutencdo e de melhoria de
competitividade. Nesta fase as empresas reavaliam as estratégias do proprio negocio e

estabel ecem um papel para as Aliangas nas estratégias organizacionais.

A segunda consiste em modelar uma Alianca Estratégica. Considerando a alianca
como uma maneira “diferente para transacionar” (p. 97), sdo identificados cinco fases
importantes desse transacionar, que envolvem: desintegrar a cadeia de valor, reconfigurar a
cadeia de valor, adavancar os recursos internos e dos aliados, criar posicoes de recuo,

conservar as opcoes estratégicas.

A terceira etapa tem como objetivo estruturar uma Alianca (p. 101). Por néo
existir uma correspondéncia direta entre ramo de atividade e estrutura da aianca, ha
necessidade de definir, em primeiro lugar, a importancia das estruturas, em seguida,
estabelecer um arcabouco para as estruturas aliadas; depois estudar as consideracdes cruciais
para as estruturas das Aliangas e, por Ultimo, estabelecer o papel da barganha na elaboragéo

da estrutura.
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Repensar o0 negécio

Reavaliagao estratégica
Papel das aliangas

l

Modelar uma alianga estratégica

Desintegrar a cadeia de valor
Reconfigurar a cadeia de valor — —
Alavancar os recursos internos e dos aliados
Criar posigbes de recuo
Conservar as opgoes estratégicas

'

Estruturar uma alianga

Importancia das estruturas > —

Formato das estruturas
Consideragbes-chave
Papel da negociagao

l

Avaliar as aliancas

Avaliar as aliancas — —
Aprender com as aliangas
Repensar a estratégia da alianga

Figura 3 — Roteiro para Formar Aliancas
Fonte: Y oshino e Rangan, 1996.

A quarta e Ultima etapa é dedicada a avaliar as Aliancas (p. 111). O processo de
formagdo de uma alianga ndo esta concluido com a escolha da estrutura. Esta escolha deve ser
vista como fluida e sujeita a alteragdes derivadas de uma continua reavaliacdo. Geramente
esta etapa envolve a avaliacdo das aliancas, 0 aprendizado a respeito de Aliancas e a

redefinicdo estratégica que tem como base a alianca.
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O Modelo de Lorange e Roos (1996) apresenta as seguintes fases. combinacdo
estratégica, aprovacdo dos acionistas, plano estratégico, apoio interno e o contrato (veja a
Figura 4). A primeira diz respeito a Combinacdo Estratégica. Para os autores “0 negécio
especifico criado pela alianca estratégica deve ser avaliado em termos de seu papel no

portfélio globa dos negdcios das empresas-méaes’ (p. 38).

A segunda fase refere-se a Aprovacao dos Acionistas. Neste momento é preciso
considerar a natureza das dividas apontadas pelos acionistas; entender o comportamento
individual e o processo pelo qual se formam e evoluem as coalizfes; reestruturar as condicoes
para atingir as metas envolvendo individuos e grupos da organizagdo; considerar as
tendéncias dos individuos e grupos a usar a manipulagdo, barganha e coalizdes com grupos de
interesse para atingirem seus propdsitos, obter controle da estrutura da coaizdo para
administré-la; determinar o volume de investimento empregado de acordo com a importancia

daaianga (p. 41).

Aprovagdo dos acionistas
Consideragdes Apoio intemo
politicas I

————————— —_ _— e —— — - - — = Contrato

Consideragdes ]
analiticas .
| Plano estratégico

Combinagio estratégica

Figura4 — Modelo do Processo de Formacao de uma Alianca Estratégica
Fonte: Lorange e Roos, 1996.
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Apbs a fase inicia superada, é necessario elaborar um Plano Estratégico, que
caracteriza a terceira fase, visando tracar a viabilidade da idéia da alianca estratégica quando
transposta para o plano de negocios. Para orientar 0 plano estratégico, os autores propdem as
seguintes questdes: “Como 0s sOcios em perspectivas véem o potencia de mercado? Quem
eles consideram os principais concorrertes e como desejam enfrenta-10s? Qual o pior cenario,
principalmente para atingir-se o nivel de faturamento plangado? Quais as vantagens

competitivas da alianca estratégica?’ (p. 43)

O Apoio Interno € um assunto de preocupacdo, geramente, dos gerentes
responsaveis pelas fungbes operacionais, 0s quais podem estar particularmente envolvidos
numa alianca estratégica. Para essa etapa ha sugestdo de algumas questdes norteadoras,
apontadas pelos autores, que podem orientar a busca de apoio interno, tais como “aidéia do
negoécio foi clara e suficientemente motivada em toda a organizagéo? Foi apresentada com
detal hes suficientes para assegurar que todos os envolvidos estdo conscientes de suas tarefas e
gue as véem como uma oportunidade?’ (p. 49). Além dessas sdo goontadas outras questées

nessa mesma diregao.

Na quinta fase, o Contrato, estando todos os itens anteriores discutidos e
analisados, as organizacOes parceiras oficializam o contrato entre as partes, fixando a

responsabilidade de cada um no acordo.

O Modeo de Harbison e Pekar (1999) proposto para atingir o sucesso de uma
alianca consiste em um roteiro contendo oito passos, sendo os seguintes. definir estratégias e
objetivos, selecionar os parceiros, avaliar os fatores negociaveis e a davancagem, definir as
oportunidades, avaliar o impacto sobre os acionistas, avaliar o poder de barganha, plangjar a
integracdo e a implementacdo (veja Figura 5). Inicialmente € preciso Definir estratégias e

objetivos. As organizagdes normal mente procuram determinar o que estdo buscando. Para isso
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devem: chegar a um consenso quanto as razfes gque as impedem de ter sucesso, bem como
delinear os motivos que as levam a preferir suprir as suas fraquezas com as Aliangas; saber
onde estid o valor gerado por uma dianca e quais recursos necessarios, identificar os
propulsores e caracteristicas de mercado importantes e 0 papel que as aiancas podem

desempenhar; avaliar suas possiveis fahas para viabilizéla (p. 116).

No segundo passo, Selecionando os parceiros, “a selecdo, a identificacéo e a
aproximacdo constituem um dos obstaculos, mais resistentes no processo de construcdo das
aliancas’ (p. 118). Para superar esses obstaculos, se faz necessario assumir uma posi¢ao ativa,
e ndo reativa, pois essas sdo consideradas como as melhores préticas e as mais importantes

NESSE Processo.

Avaliando os fatores negociaveis e a alavancagem € o terceiro passo. Esta fase
caracteriza-se pela determinacéo dos parceiros quanto ao que tém a oferecer e 0 que desgam
receber. Para isso € preciso: avaliar quais capacidades possuem; definir o que pode ser
oferecido, por quem, e como a propriedade esta dividida entre os parceiros, entender as
vantagens potenciais dos produtos das aliancas sobre os produtos existentes (...); quantificar a
criacao de valor e sua fonte; reconhecer as desvantagens que poderiam resultar dessa alianca

(p. 120).

No quarto passo - definir as oportunidades, é fundamental quantificar a dimenso

da oportunidade para 0 sucesso na negociacao e aimplementacdo de uma alianca (p. 121).

No quinto passo € preciso Avaliar o impacto sobre os acionistas. Para a formagéo
de uma alianca se faz necesséria, nesta etapa, uma avaliagdo minuciosa de todos 0s interesses
dos acionistas. A avaliacdo deve ser ampla, abrangendo as preocupacfes das partes

claramente envolvidas e as preocupacdes de sindicatos e 6rgéos reguladores (p. 122).
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Identificagio > Negociagho >
Avaliacéo > Implementagdo >

Avaliar fatores
Negociaveis e
alavancagem

Definir Selecionar Definir a Avaliar o Plangjar a I mplementacéo
Estratégias —— | Parceiros Oportunidade Poder de Integracéo
e Objetivos Barganha

Avaliar o
Impacto

sobre os

Acionistas

Figura5— O Roteiro para o Sucesso em Aliangas a ser Seguido
Fonte: Harbison e Pekar, 1999.

Do mesmo modo, 0 sexto passo esta orientado para Avaliar o poder de barganha.
Para 0 sucesso de uma alianca estratégica, € importante: definir claramente a contribui¢do das
capacidades e dos processos essenciais envolvidos na formacéo de uma alianca; proteger os
recursos centrais da empresa; estudar o estilo de negociacdo e os antecedentes dos parceiros;
saber por que a outra empresa se interessa pela aianca; avaliar o tipo e a dimensdo de

recursos e 0 Compromisso que o parceiro potencial trara paraaaianca (p. 123).

Plangiar a integracdo consiste no sé&timo passo. Esta fase se faz necessaria para
possibilitar que uma alianca inicie seu funcionamento com rapidez. Os autores sugerem: a

estruturagdo da alianca para atender suas necessidades e ndo a dos parceiros, vincular a
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remuneracao e o investimento dos resultados designando gerentes competentes para a alianga;
ligar os objetivos estratégicos a orcamentos e custos; para casos de desisténcia de uma das

partes € necessario definir procedimentos de dissolucdo, penalidades e obrigactes (p. 127).

O oitavo e Ultimo passo € a Implementacdo envolvendo as seguintes praticas.
criacdo de uma estrutura organizacional flexivel e enxuta; a estrutura e 0s processos de
aliancas devem estar baseados em estratégias de aliangas e nos requisitos; acompanhamento
do processo em s e das reacbes dos concorrentes a alianga; programagdes detalhadas e
ferramentas de avaliacOes devem ser preparadas para revisdo periddica; para garantir a

flexibilidade na resolucéo de questBes é preciso contar com a comunicacdo aberta (p. 130).

O Modelo de Bruno e Vasconcellos (1996) compde-se de cinco etapas, sendo elas
as seguintes: definicdo estratégica, escolha da parceira, negociacdo/definicdo do projeto,
implementacéo/execucéo e encerramento (veja Figura 6). Em cada fase do modelo sdo
relacionadas variaveis relevantes para os objetivos de cooperagdo entre as empresas, sendo
classificadas das seguintes forma: MA (mais ato grau/essencial), A (alto grau) e B (menor

grau).

A primeira € a definicdo estratégica e depende de algumas variaveis para o
sucesso das aliangas, quais sejam: compatibilizacdo dos objetivos da cooperacdo com a
estratégia empresarial; clareza e convencimento sobre a necessidade e a importancia da

cooperacao para a estratégia empresarial; e envolvimento da alta administracéo (p.77).

A segunda etapa consiste na escolha da parceria. Ela envolve: qualidade nas
relagbes ingtitucionais e pessoais, convergéncia de tema de interesse sobre o tema da
cooperacdo, qualidade das competéncias tecnolOgicas e gerenciais, disponibilidade de

recursos para mobilizagdo e posi¢aéo consolidada no mercado (p.76).
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Variaveis Relevancia*
« Compatibilizacao dos objetivos da cooperagao com a estratégia empresarial ........................ MA
Definigdo . . . A i
Estrategica « Clareza e convencimento sobre necessidade e importancia da cooperagao

para a estratégia MPIESANAL ..........co.coiruerrrririrrier et b et

« Envolvimento da alta administragao

« Qualidade das relagdes (institucionais e pessoais) .......... MA
Egca?:l?iga « Convergéncia de interesse sobre tema-objeto da COOPEIACED .......um.vorereoriorerecsresessssssssss s A
« Qualidade das competéncias (1Ecnica @ GerenCial) ...........cccoviivvvieenreeeieeee s eseseesssns A
« Disponibilidade dos recursos para mobiliZaGa0 .........c..cocovmverieeeinceriseess s A
o Posicao consolidada de MEICAA0 ..........covvoriiriiniii et ss e sebessseees B
Negociagao / ©« Envolvimento da alta AAMINISITAGAD ........ovviviiesree st b ss s ssees A
Definigao do o Definigao clara dos ObjEtVOS 08 COOPEIAGAD .........uuuuuermuruesereserseesseseessesesesesseeseseseeesssseeessessssessse A
Projeto o Qualidade dO COMIALO ........cociveiiierrce e bbb baes A
» Conformidade com mecanismos de regulamentagao do mercado .........o.occeurevevneirrenesnnesennne A
o Defini¢do da forma institucional
o o Confianga entre 0S INAIVIAUOS ...........co.ooviieiiiiriie et sesane
Implementagao / . . o - -
Execucao « Comprometimento das equipes técnicas com objetivos da cooperagao
« Capacidade de aprendizagem 0rganizacional...............coecoeerrriiersiisirncoeeereasiesssss s essessseseenns
’ o Envolvimento da alta adminiStragao ............c..covuvimirieeiieeeeeesec e seeneene
i « Competéncia no gerenciamento de aliangas ;
V » Qualidade da comunicagao € da MemOria tECNICA ..........c.ccervurvrereeeieeeneees s ieesasneenns A
T - S . o
Encerramento

Nota: (*) Grau de relevancia relativa da variavel na eficacia do aproveitamento dos objetivos da cooperagao: MA = mais alto grau (essencial); A = alto grau: B = menor grau

Figura 6 — Eficicia da Alianga Tecnoldgica: Estudos de Caso no Setor Quimico
Fonte: Bruno e Vasconcellos, 1996.

A negociacdo e definicdo do projeto caracterizam a terceira etapa e exige:
envolvimento da alta administracéo, definicdo clara dos objetivos da cooperacdo; qualidade
de contrato; definicdo da forma ingtituciona; e conformidade com mecanismos de

regulamentacdo do mercado (p.78).
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Na quarta etapa encortram-se a implementacdo e execucao. Os resultados da
alianca dependem de: confiancga entre os individuos; comprometimento das equipes técnicas
com 0s objetivos da cooperagcdo; envolvimento da alta administracdo; competéncia no
gerenciamento de aliangas; qualidade da comunicacdo e da memoria técnica; e capacidade de

aprendizagem organizaciona (p. 79).

O encerramento caracteriza a Ultima etapa do modelo apresentado. Os autores néo
apontam um conjunto de variaveis, mas chamam atencdo que “a boa saida — o bom
encerramento — da alianga é construida em um continuum ao longo do processo” (Bruno e

Vasconcellos, 1996, p. 80).

2.1.2 Papel da Alta Administracéo e da Geréncia de Aliancas

O bom andamento de uma alianca depende dos papéis exercidos pela ata
administracdo e pela geréncia das aliancas. Apoiados em vérios autores?, Y oshino e Rangan
(1996, p. 17) destacam diferentes papéis desempenhados nas aliangas, quais sejam: a geréncia
de estratégias cooperativas, consideradas “a onda do futuro”, depende do trabalho para
construir relagbes harmoniosas e, desse modo, aumentar o valor da atividade cooperativa
Devido as diancas estratégicas assumirem uma funcdo central para uma estratégia global
eficaz € preciso considerar a harmonia nd como um fim em s mesma, mas como um
subproduto. H4, também, uma concepcdo que a atribuicdo principal dos administradores
aprender com os parceiros da alianca e usar o aprendizado para vencer no mercado, mesmo
gue sgja as custas dos antigos parceiros. Tal concepcdo, de Hamel, Prahalad e Doz é
considerada por Y oshino e Rangan (1996, p. 17) como “uma abordagem maquiavélica para a

gestéo de diangas’. Ainda, utilizando a metéfora do cavalo de Troia, ha outras concepcdes

2 Perlmutter e Heenan, Ohmae citados por Y oshino e Rangan (1996).
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atribuindo um significado negativo as aliangas, por considerar que elas “entregam” o futuro

da empresa aos estrangeiros (Reich, Makin e Hamell et a , apud Y oshino e Rangan, 1996).

Y oshino e Rangan (1996) ressaltam que “h& muita ambiguidade conceitual quanto
ao verdadeiro significado das aiancas para os administradores’ (p.17). Devido a isso,
assindlam a necessidade e a importancia de estudos a partir de uma perspectiva integrada

sobre aliangas, contribuindo para a literatura gerencial.

Para Y oshino e Rangan (1996, p. 147), as tarefas primordiais na Gestéo das Aliangas
Estratégicas s0 as seguintes:
“(1) a natureza, o ambito, a importancia e o provavel
caminho evolutivo da alianga, (2) os aspectos relacionados a protegdo
e ampliagcdo das competéncias essenciais da empresa, (3) a
necessidade de alterar a mentalidade dos gerentes designados para a
dianca, (4) as necessidades de recursos, (5) a necessidade de
assegurar a coordenacdo interfuncional, e (6) o potencial de evolucéo

da rede de aliancgas e a extraordinaria complexidade de coordena- la”
(Yoshino e Rangan, 1996, p. 147).

O Papel da Alta Administracdo deve ir além da designacdo do(s) gerente(s) de
Alianca. A participac8o executiva precisa ir aém da formulagdo de uma estratégia aliada que
regule aformacéo e a estruturacdo das Aliancas, devendo acancar o envolvimento pessoal no
processo de gestdo. Desta forma a Alta Administracéo contribuira diretamente para o éxito da
estratégia baseada em Aliangas. De acordo com Y oshino e Rangan (1996), a atuacdo da Alta
Administracdo abrange duas dimensdes importantes e relacionadas, uma externa (“Alta

Administracdo e o parceiro”) e outrainterna (“Alta Administragdo e sua organizacéo”).

A dimens3o externa consiste na Alta Administracdo e o parceiro. E representada
por diversos itens de interesse e de compromisso dos administradores graduados das empresas

parceiras, tais como: promocdo da reciprocidade organizacional; aprofundamento do
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compromisso pessoa em todos os niveis e afirmacdo do compromisso organizacional;
exploracdo de novas oportunidades estratégicas; realizaco de revisdes estratégicas e também

reavaliacOes e decisdo pelo término das aliangas.

Ja a dimensdo interna referese a Alta Administracdo e sua Organizacao. A
mensagem que é enviada pela Alta Administracdo aos seus proprios gerentes e pessoal de
linha é tdo crucia para o éxito da alianca quanto a mensagem gue € enviada a ata
administracdo dos parceiros, sendo as acdes adotadas as seguintes: escolha do gerente de
aliancas; aocagdo de recursos para as aliangas; formagdo de um objetivo estratégico conjunto;

remodelacdo dos sistemas de gratificacao; catalizacdo da reforma cultural.

Por sua vez, Yoshino e Rangan (1996) definem que o Papel do Gerente de
Alianca assume uma grande importancia na parceria estabelecida, pois 0 gerente, ou 0 grupo
de gerentes, pode contribuir diretamente na implementacdo vitoriosa da Alianca Estratégica.
Para que as a¢Oes sejam bem sucedidas o gerente da Alianca Estratégica deve cuidar de cinco
tarefas basicas: fixar 0 tom correto entre 0s parceiros, isto €, estabelecer o clima correto entre
as empresas-parceiras € a tarefa mais importante na gestéo das aliangas (p.157); monitorar as
contribuicdes dos parceiros, isto €, avaliar periodicamente se 0s parceiros estdo cumprindo as
metas estabelecidas em conjunto (p. 159); reconhecer a importancia do fluxo de informagoes,
captando, retendo, reformulando e usando as informagbes entre as empresas (p. 162);
reavaliar a viabilidade estratégica, pois, quando da assinatura do acordo, as empresas possuem
uma posi¢ao estratégica e com o passar do tempo estas posi¢des podem se modificar e gerar
uma alteracdo na Alianca Estratégica (168); e reconhecer a importéancia das relacdes internas

entre as empresas (p.171).

Segundo Lorange e Roos (1996, p. 191-192), as Aliancas Estratégicas sdo

organizagbes dificeis de ser administradas com sucesso, e 0 maior desafio para 0s
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administradores € ndo cair em armadilhas que possam ser evitadas facilmente, desde que as
dificuldades sgjam solucionadas antecipadamente, obstaculos e desafios das Aliancas
Estratégicas a serem enfrent ados pel os executivos sdo 0s seguintes (Lorange e Roos, 1996):
superar a relutancia de uma socia em dar autonomia sobre seus proprios recursos estratégicos,
iniciar as atividades operacionais; lidar com a necessidade de manter a atencéo sobre o
ambiente externo, por exemplo, concorréncia e consumidores, evitando-se problemas de
atritos internos, evitar atividades desnecessarias, manter a energia organizacional para a
obtencdo de ganhos continuos através da operacdo; aumentar o interesse dos executivos e
funcionérios pela aprendizagem; evitar que certas pessoas criem gargalos nas aliancas

estratégicas.

Nesta secdo foi exposta a importancia da Alta Administracéo e da Geréncia da
Alianca para o bom andamento da Alianca estabelecida entre empresas, mas, para o controle
das acles implementadas pelas Aliangas, sd0 necess&rios medidas ou indicadores que
propiciem 0 seu monitoramento. A proxima secdo trata dessas medidas ou indicadores de

controle para a gestéo da Alianca.

2.2 Indicadoresde Controle de Gestao

2.2.1 Indicadores de Controle de Aliancas Estratégicas

Esta subsecdo € fundamentada num artigo de Callahan e MacKenzie (1999) que
apresenta um modelo de controle de feedback de producdo desenvolvido para Gestdo de
Aliangas (veja Figura 7). Segundo os autores esse modelo permitiu revisar um processo de
Alianca e definir métricas para esta revisao, baseado nos problemas de gestéo que estdo sob a

responsabilidade de um gerente de aliancgas. Eles desenvolveram o Modelo e as métricas a
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partir de um estudo sobre a Alianca implementada entre um grande fabricante de sistemas

eletrbnicos com varios pequenos fornecedores estratégicos de tecnologia.

Na Figura 73, é apresentado 0o modelo elaborado por Callahan e MacKenzie
(1999), que originou as métricas de controle de gestdo. O modelo de controle da alianca é um
sistema de avaliagdo de feedbak fechado sob a responsabilidade do gerente da alianca.
Segundo Callahan e MacKenzie (1999) o gerente € o responsavel pela responsabilidade de
assegurar 0 sucesso da alianca. O modelo de Controle da Alianga mostra que depois de
definida a estratégia corporativa e estabelecida a estratégia de alianca sdo estruturados trés
componentes internos que completam o sistema, sendo esses componentes 0S seguintes:
estrutura de alianca, processo de desenvolvimento e revisdo da alianga. Durante o processo de
alianca o0 gerente monitora as expectativas dos socios, faz gjustes na estrutura, acompanha o
processo de desenvolvimento e analisa resultados obtidos. O gerente da alianca também
monitora os problemas de 12 ordem, que podem ser caracterizados por: conflitos de canal de
mercado, comunicacdo desconectada, enganos executivos que afetam a alianca, problemas
com fornecedores, etc. O gerente da aianca também tem um papel importante no
monitoramento dos resultados do empreendimento , pois baseando -se nessas informagdes ira
subsidiar as novas decisdes sobre: os efeitos do aprendizado, revisdo da alianca, 0 processo de

desenvolvimento, estrutura e estratégia da alianca e os problemas de segunda ordem.

3 A Figura 7 é uma adaptac&o do modelo criado por Callahan e MacK enzien (1999), pois combina o modelo de
controle da Aliangca com o papel do Gerente da Alianga, a fim de demonstrar o modelo de forma mais ampla.
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Figura 7 — Modelo de Controle da Alianca
Fonte: Adaptada de Callahan e MacKenzie, 1999, p. 374.




De acordo com os autores, o gerente da alianga € o responsavel por implementar
mecanismos de controle, e os principais aspectos de interesse sd0 0s seguintes: 0s motivos do
socio na alianga, as capacidades do sOcio, seus recursos, seu desenvolvimento de processos; e
sua cultura. A partir desses aspectos de interesse do gerente e do Modelo de controle da
Alianca (Figura 7) foram desenvolvidas por Callahan e MacKenzie (1999) as métricas de

controle de gest&o.

Abaixo serdo expostos cada um dos interesses do gerente de aliancas e as

respectivas métricas de controle de gestéo®:

Motivos

Segundo os autores com muita freqiéncia os motivos da Alianga ndo sdo claros
entre 0s s4cios; por isso, uma das preocupacdes dos gerentes da alianca é aumentar a clareza
dos motivos dos socios e divulga-los entre as equipes da empresa. Outros aspectos
importantes a considerar em relacdo aos motivos s80 0s seguintes: incerteza, pois 0s SOCi0s
podem mudar os motivos devido a perturbacdes externas;, compromisso dos socios com 0s
objetivos do negdcio; e a congruéncia de motivos entre 0s socios. Para Callahan e MacKenzie
(1999), os motivos dos sbcios muitas vezes mudam e a congruéncia entre 0S mesmos sao 0
principais aspectos monitorados pelos gerentes da alianga. Os gerentes das aliancas devem
buscar manter uma relagdo “ganha-ganha’ entre os sécios a fim de atender as expectativas da

Alianca.

Exemplos de métricas relativas a motivos: clareza dos motivos dos socios,

* As métricas para controle de Aliancas Estratégicas, desenvolvidas por Callahan e MacKenzie estdo
apresentadas na sua integra no Anexo5.
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compromisso dos sécios, congruéncia dos motivos e conflitos em canais de distribuicéo.

Capacidades

De acordo com Callahan e MacKenzie (1999), para o desenvolvimento de uma
Alianca, as capacidades dos socios requeridas so as competéncias técnicas e de design.
Normalmente o grau dessas competéncias s80 muito importantes para a decisdo inicial dos
socios, embora possam mudar ao longo do tempo. O gerente da alianca deve monitorar o
desenvolvimento dos trabalhos para verificar se as capacidades exigidas sdo plenamente

atendidas, se existe uma congruéncia entre as capacidades dos socios.

Exemplos de métricas relativas a capacidades: conveniéncia de capacidades,
complementaridade, acesso as capacidades exigidas, mapa de habilidades dos sbcios

(habilidades criticas).

Recursos

Os autores comentam gue outros recursos relevantes para o gerente da alianga séo
os gerenciais e financeiros. Caso 0 socio tenha gerentes com experiéncia em Aliangas, iSso
pode melhorar as habilidades no processo da Alianca ou 0s gerentes podem adquirir
experiéncia fora e serem aproveitados na Alianca. Os recursos financeiros séo relacionados

diretamente com os motivos da parceria que foi estabelecida.

Exemplos de métricas relativas aos recursos. recursos gerenciais, rotatividade

gerencial e recursos financeiros.



36

Processo de Desenvolvimento

Segundo os autores as caracteristicas do processo de desenvolvimento tecnol 6gico

S80 aspectos muito importantes para 0 gerente da alianga monitorar.

Exemplos de métricas relativas ao processo de desenvolvimento: estabilidade,
maturidade, conveniéncia, congruéncia, complementaridade, interacdo no inicio do

desenvolvimento.

Cultura

Para Callahen e MacKenzie (1999), a combinacdo de culturas organizacionais €
considerada um aspecto importante para aumentar a probabilidade de uma alianca prosperar,

embora sgja pouco provavel que as culturas mudardo durante o curso da alianca.

A avaliacdo das culturas organizacionais utilizando medidas/escalas é bem
desenvolvida por diversos autores. Cooke e Rousseau (apud Callahan e MacKenzie, 1999)
construiram uma escala que identifica 12 estilos culturais em torno de trés temas, sendo os
seguintes. a satisfacdo das pessoas na organizacdo (readlizacdo, auto-atuacdo, aguda
humanistica e dfiliacdo); como as pessoas lidam com outras (evitacdo, dependéncia,
convencionalismo, aprovacdo); como eles conduzem as tarefas (oposicdo, poder,

competitividade, competéncia/perfeccionismo) .

De acordo com Callahan e MacKenzie (1999) o estilo cultural relacionado a
conducdo de tarefas pode ser explicado da seguinte forma: a oposicdo € descrita como
organizagles nas quais 0s confrontos vencem e 0 pessimismo é premiado; o poder é descrito

como organizacfes estruturadas a partir de autoridade inerente as posicdes dos socios, a



37

competitividade descreve organizacfes nas quais vencer € um valor e sdo recompensadas as
pessoas que se destacam; a competéncia/perfeccionismo € descrito em organizacbes que
valorizam a persisténcia e o trabalho duro. Os autores consideram que as diferengas culturais
entre organizacdes podem geram inimeros problemas para a alianca estratégica, tais como:

suposicdes erradas sobre pessoas e individuos, enganos sobre significados de palavras e

acoes, etc.

O papel do gerente da alianca € monitorar as diferencas culturais entre 0s socios e

gerenciar os conflitos e efeitos negativos que isto possa gerar.

Exemplos de métricas relativas a cultura: ndo-inventado-aqui®, oposicéo aalianca,

valores centrais, velocidade de decisdo, aproximagao/conducdo das tarefas.

Portanto, algumas dessas métricas foram utilizadas para compor o conjunto de
indicadores de gestdo que fazem parte do marco tedrico organizado nesta dissertacéo,

apresentado na se¢éo 2.3.

2.2.2 Indicadores de Controle em Processo de Transferéncia de Conhecimento

Esta subsecdo é baseada num artigo de Simonin (1999) que apresenta um estudo
sobre 0 processo de transferéncia de conhecimento em aliancas estratégicas. Esse estudo é o
resultado de uma pesquisa® realizada em empresas que estabel eceram aliangas estratégicas e

apoiado em uma metodologia de equacdo estrutural. Essa pesquisa’ investiga os efeitos

® No anexo 2 — roteiro de entrevista 2 : geréncia da alianca, 0 pesquisador utilizou nas entrevistas uma traducéo
livre da expressdo “ not-invented-here” como bairrismo.

® Pesquisa do tipo Survey envolvendo 147 empresas multinacionais (50% da amostra tinha vendas anuais
superior a US$ 350 milhdes e mais de 2.500 funcionérios) que mantivessem uma Aliancga Estratégica hd mais de
um ano ou tivessem encerrado uma Alianga ha menos de 3 anos.

" O questionéario elaborado por Bernanrd L. Simonin é apresentado na integra no anexo 6.
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simulténeos da ambiglidade do conhecimento e seus antecedentes (“tacitez”, especificidade
de recursos, experiéncia anterior, complexidade, “protetividade” do sbcio, distancia cultura e

distancia organizacional) natransferéncia do conhecimento (veja Figura 8).

O modelo tedrico sobre a ambiguidade no processo de transferéncia tecnol égica
apresenta sete varidveis que se correlacionam com o tema da pesquisa, sendo para cada uma
delas Simonin (1999) estabeleceu uma hipétese que foi testada por um programa estatistico.
Foram analisados no modelo tedrico como efeitos moderadores da ambiguidade os seguintes
itens: conhecimento colaborativo, capacidade de aprendizado e a duracdo da alianga. Esse
programa testou 0 modelo tedrico apresentado na Figura 8, através de uma equacéo estrutural
gue permitiu ima interacéo entre teoria e dados pesquisados, visando um melhor entendimento

do mundo real.
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Figura 8 — Modelo Conceptual: Ambiguidade e o Processo de Transferéncia de Conhecimento em Aliancas Estratégicas
Fonte : Simonin, 1999, pg. 598




A seguir serdo apresentadas as idéias centrais das variavels investigadas por
Simonin no processo de transferéncia de conhecimento em Aliangas Estratégicas, sGo as
seguintes. ambiglidade causal e a transferéncia do conhecimento, “tacitez”, especificidade,
complexidade, experiéncia, “protetividade’” do sbcio, distancia cultural e distancia

organizacional.

» Ambiglidade causal e transferéncia do conhecimento

Para Attewell (apud Simonin,1999), a transferéncia das tecnologias do criador
para o usuario ndo é facilmente transmissivel, pois o conhecimento enfrenta barreiras e esta
relativamente imutével. Esta posicgo também é compartilhada por outros autores®. De acordo
com Hamel et a. (apud Simonin, 1999), a transferéncia do conhecimento depende de como
ele é transmitido, interpretado e absorvido. Ja Hedlund e Zander (apud Simonin,1999),
enfatizam a necessidade de considerar alguns aspectos mais ténues em relacdo ao
conhecimento, tais como: a ambiglidade, a resisténcia em tornar clara a comunicacéo, seu
contexto e sta idiossincrasia. Simonin (1999) comenta que, para uma joint venture viabilizar
Suas estratégias de aprendizagem, é necess&rio superar a ambiglidade associando as

habilidades dos sicios as suas.

De acordo com os estudos de Simonin (1999), a ambigtidade do conhecimento
ou simplesmente a ambiglidade estd relacionada com as dificuldades ou a pouca
aplicabilidade na transferéncia do conhecimento, sendo apoiado pelas idéias de diversos

autores®. Para Simonin (1999), a ambiguidade causal traduz a idéia de falta de entendimento

8 Tiemessen et al., 1997 (apud Simonin, 1999).

® Ambigidade (Hedlund e Zander, 1993; Crossan e InK pen,1995), ambigtiidade causal (Reed e DeFillippi,1990;
M osakwski,1997), dificuldade paraimitar (Foss et al.,1995), retiddo de conhecimento (kogut e Zander, 1992;
Porter,1994), aderénciainterna (Szulanski,1996), informagéo aderida (von Hippel, 1994), e transferibilidade
(Grant, 1996).
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da associacdo |6gica entre agdes e resultados, contribuicdes e producdes, e causas e efeitos
gue sdo relacionados aos processos tecnoldgicos. Reed e DeFillipi (apud Simonin, 1999)
explicam que a ambiguidade causal aplicada no desenvolvimento de recursos sfo fontes de
vantagens competitivas e criam barreiras a imitacdo. Considerando o contexto de aliancas
estratégicas, um socio tem baixa propensdo em aprender com o outro socio. No caso de um
sOcio possuir competéncia, mas existir um alto grau de ambiguidade no processo tecnol dgico,

as possibilidades de ocorrer a absor¢éo e o compartilhamento do conhecimento sdo limitadas.

. “Tacitez’

Reed e DeFillipi (apud Simonin, 1999) definem Tacitez como ago implicito e
uma acumulacdo de habilidades néo-codificaveis que sdo produto do aprendizado diério
(aprender fazendo). Ja para Nonaka (apud Simonin, 1999), o conhecimento tacito é
atamente pessoal, ndo podendo ser facilmente compartilhado ou comunicado, e é
profundamente arraigado nas agdes e no envolvimento das pessoas dentro de um contexto

especifico.

Em relagdo a tacitez, Kogut (apud Simonin, 1999) diz que as joint ventures
substituem mercados basicamente por causa da necessidade de repetir o conhecimento
empirico que é dificil de compreender, sendo que a troca ndo sera sem problemas ou desafios.
De acordo com BoZys e Jemison (apud Simonin, 1999), no contexto de organizagOes
hibridas, € reconhecido o impacto da tacitez na instabilidade de acordos de cooperacéo
tecnolégica, pois os acordos de transferéncia tecnol 6gica baseados na troca de conhecimento e
habilidades técitas possuem maior risco de terem problemas, do que aqueles baseados em

troca de tecnologia formalizada.

Zander e Kogut (apud Simonin, 1999) estabelecem empiricamente que na
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realidade, o grau de codificacdo e aprendizagem das capacidades industriais influenciam

significativamente a sua velocidade na transferéncia para as empresas.

» Especificidade

Williamson (apud Simonin, 1999) comenta que a idéia de especificidade
relaciona-se a0 conceito de custo de transacdo, como por exemplo: investimentos duraveis
gue sdo empreendidos em defesa de transacdes particulares. Ja para Englander (apud Simonin,
1999) a questdo ndo esta relacionada ao volume dos investimentos fixos, mas a qua nivel de
especializagdo dos investimentos realizados. Segundo Simonin (1999), apoiado em outros
autores’®, a especificidade de recursos ndo é importante somente na determinacdo da
conducdo dos negécios, pois isso pode ser aprendido no dia-a-dia. De acordo com Willianson
(apud Simonin, 1999) existem quatro tipos de especificidade de recursos: local, recurso fisico,
recurso dedicado e recurso humano. No modelo de Simonin (1999) a especificidade de
recursos é considerada principalmente como uma fonte de ambigUidade e uma barreira para a
transferibilidade, ndo apenas como um seguro contra a imitacdo ou internalizacdo dos

conhecimentos.

o Complexidade

Simonin (1999) comenta que a complexidade se refere ao nUmero de tecnologias
interdependentes, rotinas, individuos e recursos associados a um recurso de conhecimento
particular. Reed e DeFillipi (apud Simonin, 1999) expdem que, quanto maior a complexidade
humana ou os sistemas tecnoldgicos, maiores serdo 0s niveis de ambiglidade e,

conseqlientemente, restringe a imitagcdo dos processos tecnolégicos da empresa. A natureza
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difundida do recurso empregado entre funcionarios e unidades de negécios comparam e
reforcam o efeito da protetividade em ambiglidade. A complexidade corresponde a uma
caracteristica inerente do recurso ou seu desenvolvimento pelo sécio, ao contr&io da

protetividade, que captura o estado pretendido e consciencioso das informacdes depuradas.

* Experiéncia

Para Hamel (apud Simonin, 1999), se a distancia de conhecimento entre os
socios for muito grande, o aprendizado torna-se praticamente impossivel. Ja Grant (apud
Simonin, 1999) comenta que os beneficios da integracdo do conhecimento estdo associados
com o conhecimento especializado de individuos diferentes. Desta forma, se duas pessoas
possuirem 0 mesmo nivel de conhecimento, ndo existe nenhum ganho na integracdo, embora,
Se as pessoas tiverem bases de conhecimento totalmente diferentes, ndo pode acontecer
integracéo além do nivel mais primitivo. Simonin (1999) diz que, o aprendizado é limitado ao
grau de experiéncia do investigador do conhecimento. Segundo o autor deste artigo, no
contexto de transferéncia de conhecimento entre socios a implicacdo é direta. Quanto maior
€ 0 nivel de experiéncia do investigador do conhecimento com o ambito da tecnologia

subjacente, menor € a ambiguidade do conhecimento a ser transferido.

* Protetividade do Sécio

Para Hamel (apud Simonin, 1999), no contexto de aliangas estratégicas, alguns
socios podem conseguir também ser menos transparentes ou abertos que outros Simonin

(1999), apoiado em diversos autores™*, explica que esta transparéncia ou permeabilidade da

10 ver Klein, 1989; Anderson e Coughlan, 1987.
1 Doz, Hamel, e Prahalad, 1986; Inkpen e Beamish, 1997.



membrana organizacional entre socios pode ser alcangado por meios efetivos, tais como:
adocao de politicas rigidas ou desenvolvimento de mecanismos para proteger competéncias
fundamentais. De acordo com Winter (apud Simonin, 1999), a transferéncia de conhecimento
tacito exige ensino, isto €, a protetividade do sdcio deveria ser mais baixo. Ja Szulansk (apud
Simonin, 1999), também identifica a fata de motivacdo da fonte do conhecimento
(protetividade) como uma fonte provavel de aderéncia interna®®. Segundo Lyles e Salk (apud
Simonin), a protetividade contribuira para o surgimento de conflitos inter culturais e outros
problemas entre socios, que também foram postulados para impedir a transferéncia de
conhecimentos. Essa protetividade pode irromper durante o processo da alianca ou ser algo

croénico.

» Distancia Culturd

Conforme Simonin (1999) a distancia cultural tem efeitos prejudiciais sobre
vérias facetas da colaboragdo entre empresas, bem como: negociagdes entre empresas de
paises diferentes, desempenho de joint ventures, fracasso de negécios conjuntos, etc. De
acordo com Olk (apud Simonin,1999), em aliancas estratégicas internacionais, as diferencas
culturais geram dificuldades e desafios adicionais aos gestores que necessitam dedicar mais
tempo nas comunicagdes, organizacdo de rotinas de trabalhos compativeis, desenvolvimento
de aproximagtes administrativas comuns, etc. Meschi (apud Simonin, 1999) argumenta que a
maioria dos problemas encontrados em empreendimentos conjuntos internacionais podem ser
considerados de natureza cultural, sgam eles relacionados a nacionalidade ou
organizacionais. Simonin (1999) enfatiza que a distancia ou assimetria cultural ndo cria

dificuldades apenas para identificar oportunidades de mercado e entender os seus

12 Aderéncia interna é definida por Szulanski como a dificuldade de transferir conhecimento dentro da
organizacéo.
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mecanismos, mas também aumenta as barreiras de comunicacdo entre os socios e para 0
entendimento da natureza das suas vantagens competitivas. Finalmente Pucik (apud Simonin,
1999), evidencia que a falta de habilidades inter culturais na exposicdo e compreensdo de um

socio prejudicard ambos na capacidade de aprender e exercitar o controle da alianca.

» Distancia Organizacional

Para Tyebjee (apud Simonin, 1999), as diferencas entre socios vao além das
diferencas de nacionalidades. Também incluem as diferencas de cultura organizacional.
Simonin (1999) comenta que, correlacionada com a distancia cultural, a distancia
organizacional representa o grau de ndo similaridade entre as préticas de negocios dos socios,
a heranca institucional e a cultura organizacional. Mosakowski (apud Simonin, 1999)
comenta que duas culturas organizacionais diferentes em uma alianca pode resultar em niveis
aumentados de ambiglidade para cada socio. Concluindo, segundo Choi and Lee (apud
Simonin, 1999), quanto maiores as diferencas entre socios em termos corporativos, de
nacionalidade, praticas profissionais e cultura organizacional, maiores seréo as dificuldades

de transferir conhecimento para rel acionamentos cooperativos interorgani zacionais.

Baseando-se no Modelo Conceptual de Simonin, algumas dessas varidveis foram
consideradas para compor o conjunto de indicadores de gestédo que formam o marco tedrico

organizado nesta dissertacdo, apresentado na se¢éo 2.3.

2.2.3 Fatores de Sucesso em Aliancas Estratégicas

Esta subsecdo € baseada num artigo de Whipple e Frankel (2000) que apresenta
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um estudo sobre os fatores de sucesso em aliangas estratégicas. O estudo’® examinou a prética
de diancas dentro dos setores industriais de alimentagdo e artigos de salde e buscava
identificar como as empresas estdo administrando o processo da alianga para apoiar 0 sucesso

alongo prazo.

Abaixo seréo comentadas os cinco principais fatores identificados na pesquisa,
sendo 0s seguintes. confiangca, apoio da geréncia sénior, habilidade para satisfazer as

expectativas de desempenho, metas claras e compatibilidade com o socio.

. Confianga: deve existir em uma alianca desde que cada parceiro dependa
do outro para satisfazer seus objetivos comuns. A confianca deve estar presente para 0s s0cios
compartilharem informacfes criticas sobre 0 gerenciamento da alianca e para acreditar na

satisfacdo das suas necessidades a longo prazo. (Moore, apud Whipple e Frankel, 2000).

. Apoio da Geréncia Sénior : prové o encorajamento e recursos (pessoal,
viagens, tecnologia, etc) para os individuos diretamente envolvidos na atividades da alianga
Sendo que na pesquisa de Whipple e Frankel (2000) foram analisados o apoio nas &eas
estratégicas (decisdes e agdes de longo prazo) e operacionais (planejamento de curto prazo e

desempenho do dia-a-dia) das aiancas.

. Habilidade para satisfazer as expectativas de desempenho: é a habilidade
para conhecer as preocupacdes e expectativas de desempenho, a execucéo e avaliagdo de
metas da alianca como também as metas individuais. Segundo Whipple e Frankel (2000) este
item focaliza a raz&o central de uma Alianca: melhorar a posi¢céo competitiva de cada empresa

no mercado.

13 Amostra pesquisada: 104 compradores de 41 empresas, sendo que obteve uma taxa de 93% de respostas
véidas.
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. Metas Claras: 0 sucesso de uma alianca depende dos sbcios terem uma
visdo comum do futuro (Spekman et al., apud Whipple e Frankel, 2000). O sucesso da alianca
requer o estabelecimento e execucdo de metas claramente definidas, e para alcangar estas
metas, os procedimentos devem ser claramente definidos, além de ser comunicados aos

gerentes envolvidos com a alianca.

. Compatibilidade com o Socio: refere-se a habilidade de plangar e
trabalhar em conjunto em produtividade e maneira de solucéo-orientada. Para Whipple e
Frankel (2000) a compatibilidade esta relacionada diretamente a dois assuntos : avaliacdo e

filosofia operacional e estilo, e cooperacéo e habilidade de resolver problemas.

2.2.4 Indicadores de Geracdo de Sinergia e Rentabilidade em Fusdes e Aquisices

Matias e Pasin (2001) apresentam um estudo sobre a sinergia que ocorrem nos
processos de fusbes e aquisicbes de empresas e sobre 0s impactos na rentabilidade dos
negocios. Os autores utilizam os seguintes indicadores para analisar os resultados das
empresas. evolucdo do percentual do custo do dos produtos vendidos sobre receitas liquidas
(CPV/RL) e evolucdo do percentual das despesas administrativas e gerais sobre receitas

liquidas (DA/RL).

Abaixo serdo apresentados os conceitos desses indicadores :

Evolucdo Percentua do Custo dos Produtos Vendidos sobre Receitas Liquidas

(CPV/RL): O objetivo é veificar se as empresas andisadas apresentam
economias de escala que adquiriram maiores porte e poder de negociacédo e de mercado. Essas
economias podem também ser oriundas de maior pressdo sobre os fornecedores, do global

sourcing e da reorganizacdo das corporacoes.
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Evolucéo Percentual das Despesas Administrativas e Gerais sobre as Receitas

Liquidas

(DA/RL): O objetivo € verificar se a integracdo gerou reducéo de despesas
administrativas e gerais, provavelmente oriundas da integracdo administrativas das empresas,
ou se a reestruturacdo ndo foi bem feita e as estruturas das empresas ndo foram conjugadas.
Tais reducdes também podem ser decorrentes de melhor gestdo da empresa e de maior

eficiéncia

Para utilizar corretamente os indicadores propostos por Matias e Pasin (2001) é
necessario recorrer a alguns conceitos basicos de contabilidade, bem como receita liquida

(RL), custo dos produtos vendidos (CPV), despesas operacioreis (DO).

A Receita Liquida (RL) , segundo Matarazzo (1998) € obtida pela receita bruta
menos as deducdes de abatimentos e devolucdo, menos os impostos incidentes sobre vendas ,
como ICMS, ISS e menos os encargos diretamente proporcionais as vendas, como PIS e
COFINS. Para Silva (1997), a Receita Operacional Liquida, é , afetivamente , a parte que
ficara para a empresa cobrir seus custos e despesas e para gerar lucro. Em resumo , a receita
operacional bruta, menos devolugdes, abatimentos e impostos incidentes sobre vendas , gera a

receita operacional liquida.

O Custo dos Produtos Vendidos (CPV), segundo Matarazzo (1998) € obtido
através da soma do estoque inicial e do custo de producdo do periodo, deduzido do estoque
fina. Sendo que o custo de producdo do periodo € calculado pela soma dos materiais

consumidos, méo-de-obra direta e custos indiretos de fabricagéo.

As Despesas Operacionais (DO), para ludicibus, Martins e Gelbcke (1994)

constituem se das despesas pagas ou incorridas para vender produtos e administrar a empresa,
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sendo que , dentro do conceito da Lei no. 6.404, abrange também as despesas liquidas para
financiar suas operacdes; os resultados liquidos das atividades acessorias da empresa também
s80 consideradas operacionais. Compdem as despesas operacionals. de vendas,

administrativas, resultados financeiros liquidos, outras receitas e despesas operacionais.

2.3 Formacao e Gestdo da Alianca Estratégica: Marco Tedrico

Esta secdo apresenta 0 marco tedrico (veja Quadro 1) que foi organizado para
analisar o processo de formacdo e gestdo de Aliancas Estratégicas que € o objetivo desta
dissertacdo, além de explicar como o mesmo foi estruturado. Esse marco tedrico foi
fundamentado nos varios autores utilizados na revisdo tedrica desta dissertagdo, 0s quais seréo

descritos logo a seguir.

Inicialmente, buscou-se um modelo objetivo que abordasse todas as fases da
formagdo e gestdo de Aliancas Estratégicas. ApoOs estudar alguns modelos tedricos,
identificouse 0 modelo de Bruno e Vasconcellos (1996) que, além de objetivo (o que
facilitaria o levantamento de dados junto a empresa), era um modelo que contemplava todas
as fases do processo em estudo e continha variaveis que permitiriam analisar a formacéo e a
gestdo das aliancas estratégicas. Baseando-se em Bruno e Vasconcellos (1996), neste

momento o marco tedrico contemplava as seguintes fases:

1% Definicdo da Estratégia: varidveis: compatibilizacdo de objetivos, clareza e
convencimento da alta administracdo e nivel de envolvimento da alta administracdo e

motivos (variavel que foi adicionada em funcéo dos objetivos especificos da dissertacéo).

2%, Escolha da Parceira varidveis. qualidade das relagBes institucionais,

convergéncia de interesses, complementaridade/equilibrio de competéncias técnicas e
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gererciais, disponibilidade de recursos técnicos e financeiros e posicdo de mercado das

socias.

3% Negociagdo / escolha do projeto: varidveis: nivel de envolvimento da Alta
Administracéo, definicéo clara de objetivos, qualidade do contrato, mecanismos de mercado e

forma institucional.

4% Implementagdo / execugdo: variaveis: nivel de confianca, comprometimento
das equipes técnicas, capacidade de aprendizagem organizacional, envolvimento da alta

administracdo, gerenciamento da alianca e nivel de comunicacao.

5% Avadliacdo / encerramento: nesta fase, Bruno e Vasconcellos (1996) ndo

definiram variaveis especificas.

Analisando o marco tedrico e os objetivos da dissertagdo, identificouse a
necessidade de detalhar o referencial tedrico para atender aos propdésitos do trabalho. Desta
forma considerou-se significativa a contribuicdo de Y oshino e Rangan (1996) em diferenciar
0 papel da Alta Administracdo do papel da Geréncia da Alianga, evidenciando suas
preocupactes e importancia no contexto de Aliangas Estratégicas. A partir desses conceitos de
Yoshino e Rangan (1996), criaramse duas grandes categorias andliticas no marco tedrico,
chamadas de Dimensdes Organizacionais. 0 Papel da Alta Administracdo e o Papel da

GerénciadaAlianca.



Quadro 1 — Marco Teorico: O Processo de Formacéo e Gestdo de Aliangas Estratégicas

Organizacionais

Etapa Formacdo Etapa Gestéo
13Fase 22Fase 32 Fase 42 Fase 52 Fase
Definicao Estratégica Escolha da Parceria Negociagao/Escolha do I mplementacéo/Execucéo |Encerramento/Avaliagac
Projeto

A

Papel da

Alta

> Motivos

» Compatibilizacédo de
Objetivos

» Clarezae
Convencimento de A A.

Y

Qualidade das Relacdes
I nstitucionais/Pessoais

» Convergéncias de I nteresses
» Complementaridade

/Equilibrio das

> Nivel de Envolvimento
daA.A.

» Definicéo Clara dos
Objetivos

» Qualidade do contrato

> Nivel de Confianca

» Comprometimento das
Equipes Técnicas

» Capacidade de
Aprendizagem

Tempo Previsto
A.E.

Resultados da A.E.
Fatores de Sucesso

Geracdo de Sinergia

Administracdo > Nivel de Envolvimento Competéncias » Mecanismos de Organizacional elmpacto na
Técnicas/Gerenciais Mercado > Envolvimento da A.A. Rentabilidade
(A.A) » Disponibilidade Recur sos » Forma Institucional » Gerenciamento da
Técnico/Financeiro Alianca
» Posicdo Mercado das Socias » Nivel de Comunicacao
I I I I A
M otivos » Capacidade dos Sécios » Qualidade do Contrato | » Ambiguidade Tempo Previsto
Clareza dos Objetivos p/ = Principais Habilidades/ » Forma Institucional > Processo de AE.
Papel da socios Capacidades Desenvolvimento Resultados da
Compromissos dos Sacios = Acesso a Novas Tecnolégico Alianca
Geréncia da Congruéncia dos Tecnologias » Transferéncia do Fatores de Sucesso
Alianca Objetivos » Recur sos dos Socios Conhecimento
Divergéncia/ = Recursos Gerenciais » Especificidadee
Conflitos sobre = Transferénciada Experiéncia
Canaisde Equipe Gerencial > Aspectos
Distribuicéo = Recursos Financeiros Organizacionais

Fonte: Fundamentado a partir dos seguintes autores:

Bruno e Vasconcellos (1996)

Y oshino e Rangan (1996)

Callahan e Mackenzie (1999)

Simonin (1999)

Matias e Pasin (2000)

Wipple e Frankel (2000)

Callahan e Mackenzie (1999) com Simonin (1999) -
Variaveis que Combinam estes Autores




Para a dimensdo Papel da Alta Administracdo as varidveis de Bruno e
Vasconcelos (1996) foram consideradas adequadas ao estudo proposto, mas, para o Papel da
Geréncia da Alianga, considerourse mais conveniente pesquisar outras variaveis que

apoiassem 0s objetivos especificos.

Apbs a redlizacdo de pesquisa bibliogréfica, identificaramse estudos que
poderiam complementar 0 marco tedrico para a reaizacdo desta dissertagdo, sendo
selecionados artigos dos seguintes autores:. Simonin (1999), Callaham e MacKenzie (1999),

Whipple e Frankel (2000) e Matias e Pasin (2001).

Para complementar o marco tedrico na dimensdo Papel da Geréncia da Alianca,

foram selecionadas varidveis para as fases do processo de Alianga Estratégica

Nafase 1— Defini¢cdo Estratégica, do artigo de Callaham e MacKenzie (1999)
foram selecionadas as seguintes variaveis. motivos, clareza dos objetivos para 0s sOcios,
compromissos dos socios, congruéncia dos objetivos e divergéncia/conflitos sobre canais de

distribuicéo.

Na fase 2 — Escolha da Parceira, do artigo de Callaham e MacKenzie (1999)
foram selecionadas as seguintes variaveis: capacidade dos socios (principais habilidades e
acesso a hovas tecnologias) e recursos dos socios (recursos gerenciais, transferéncia da equipe

gerencial, recursos financeiros)

Na fase 3 — Negociagdo / escolha do projeto — do artigo de Bruno e
Vasconcellos (1996), foram selecionadas as seguintes varidveis. a qualidade do contrato e a

forma institucional .

Nafase 4 — implementacdo / execucdo: Nesta fase dois artigos fizeram parte
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desta categoria analitica, sendo os seguintes. Simonin (1999) e Callaham e MacKenzie
(1999). Do artigo de Simonin (1999) foram selecionadas as seguintes variaveis. ambiguidade,
processo de desenvolvimento tecnoldgico, transferéncia do conhecimento, especificidade e
experiéncia e aspectos organizacionais (distancia organizacional e cultural, cooperacéo e
capacidade de aprendizado). Do artigo de Callaham e MacKenzie, foram identificadas as
seguintes variaveis : aspectos organizacionais (distancia cultural, oposi¢do a alianca, processo

decisorio e execucdo de tarefas).

Nafase 5 — Encerramento / Avaliagdo: Nesta fase dois artigos fazem parte
desta categoria analitica. Sao0 os seguintes: Simonin (1999) e Whipple e Frankel (2000). Do
artigo de Simonin (1999) foi utilizada a variavel tempo previsto da Alianca; ja do artigo de

Whipple e Frankel (2001) foram considerados os fatores de sucesso da alianga.

Depoisde ser estruturada a dimensdo papel da Geréncia da Aliancga, foi
observado que as variaveis utilizadas na fase 5 poderiam completar a dimensdo Alta
Administracdo. Destaforma afase 5 (encerramento/Avaliacao) da Alta Administragdo ficou

estruturada assim:

Do artigo de Simonin (1999) foi utilizada a varidvel tempo previsto da
Aliancas, ja do artigo de Whipple e Frankel (2001) foram considerados os fatores de sucesso

daalianca.

Também foram incluidos os indicadores de geragdo de sinergia e impacto na
rentabilidade do artigo de Matias e Pasin (2001), visando contribuir para a andise de

resultados.

Com o marco tedrico estruturado foi possivel elaborar os roteiros de entrevista,

sendo os seguintes: Roteiro 1 — Dimensdo Alta Administracéo (veja Anexol) e Roteiro 2 —



Dimensdo Gerénciada Alianca (veja Anexo 2).

Concluindo o marco teorico, durante o inicio da andlise das entrevistas com os
executivos das empresas etudadas no caso, identificouse que seria mais adequado aos
objetivos da dissertacdo a divisdo do processo de Alianca Estratégica em duas grandes

categorias andliticas. Etapa de Formagdo e Etapa de Gestéo.



3METODOLOGIA DE PESQUISA

Os capitulos relativos a fundamentacdo tedrica desenvolvidos anteriormente
subsidiaram a realizacdo desta pesquisa, que teve por finalidade responder a questdo: Como se
caracteriza o processo de formacdo e gestdo de Aliancas Estratégicas numa empresa do setor

automotivo da Regido Sul ?

Com o objetivo de explicitar a metodologia adotada para a execucéo da pesquisa
apresenta-se neste capitulo: as perguntas de pesquisa, a definicdo das categorias andliticas
utilizadas, o delineamento da pesquisa e a unidade de andlise, o instrumento utilizado para a
coleta de dados, o procedimento de andlise de dados e as limitacGes deste estudo. Assim,

inicia-se apresentando as questdes de pesquisa.

3.1 Definicéo das Categorias Analiticas

A definicBo das categorias andliticas foi dividida em duas partes: a primeira
refere-se a definicdo das categorias congtitutivas, as quais tiveram como objetivo estruturar o
marco tedrico utilizado na pesquisa. Ja, a segunda, denominada de definicdo das categorias

operacionais permitiu analisar detalhadamente o caso em estudo.
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3.1.1 Definicdo das Categorias Constitutivas

Etapa de Formacdo da Alianca Estratégica: frente a “pressdes e ameacas
apresentadas pelas concorrentes internacionais’, a empresa procura oportunidades de
“melhorar a posicdo competitiva’, através de alternativas como as aliancas estratégicas. Para
isso se faz necess&rio seguir uma determinada rota, a fim de compor a aianca desgada
(Yoshino e Rangan, 1996, p.93), constituindo o processo de Formagdo da Alianca Estratégica.

Neste estudo, areferida etapa foi detalhada em trés fases, as quais seréo explicitadas no item a

Seguir.

Etapa de Gestéo da Alianca Estratégica: constitui-se no processo de controlar e
coordenar as perspectivas multidimensionais entre as empresas parcerias visando &aingir os
objetivos propostos (Yoshino e Rangan, 1996). Para a constituicdo dessa etapa foram

elaboradas duas fases, ambas descritas nas defini¢des operacionais.

Dimensdes Organizacionais. A partir dos estudos de Y oshino e Rangan (1996),
foram definidas para esta pesquisa duas dimensdes com o0 objetivo de descrever e analisar o
processo de Formacdo e Gestdo de Aliangas Estratégicas: 0 papel da ata administracéo e o
papel da geréncia da alianca. Cada uma faz etapas do processo € estudada considerando essas

duas dimensdes organizacionais.

3.1.2 Definicéo das Categorias Operacionais

Etapa de Formag&o da Alianca Estratégica: Tendo como base os estudo de
Bruno e Vasconcellos (1996) e Calaham e MacKenzie (1999) esta etapa foi composta pelas

seguintes fases. definicdo estratégica, escolha da parceria e negociagéo /escolha do projeto.
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Cada uma dessas fases compreende um conjunto de varidveis, as quais estéo explicitadas no

marco tedrico do processo de Formagao e Gestdo de Aliangas Estratégicas (Vide item 2.3).

Etapa de Gestdo da Alianca Estratégica: A partir das pesquisas de Bruno e
Vasconcellos (1996), Simonin (1999), Wipple e Frankel (2000), Matias e Pasin (2001),
Callahan e MacKenzie (1999) foram organizadas duas fases. implementacéo/ estrutura da
alianca e avaliacao/revisdo da alianga. Como mencionado na etapa anterior, cada uma das

fases inclui um conjunto de varidveis, as quais sdo descritas no item 2.3.

3.2 Delineamento da Pesquisa e Unidade de Andlise

A presente pesguisa constitui-se em um estudo de caso qualitativo que, a partir
das categorias analiticas descritas anteriormente, possibilitou analisar como se caracteriza o
processo de formagdo e gestéo de Aliangas Estratégicas em uma empresa do setor automotivo

daRegido Sul.

Para Stake (1994, p. 245) “o proposito do estudo de caso néo é representar a todas
as situagdes, mas representar 0 caso em particular”. Ja Yin (1994, p.13) caracteriza o0 estudo
de caso como “uma pesquisa empirica que investiga fenbmenos contemporaneos em um
contexto da vida real, especialmente onde as fronteiras entre o fendmeno e o contexto néo
estdo claramente definidas’. De acordo com Gil (1991, p. 58), 0 estudo de caso pode ser
definido como “estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que
permita o seu amplo e detalhado conhecimento”. Os autores citados anteriormente, bem como
Bruyne et al. (1982), Lidke e André (1986) e Trivifios (1987), consideram este tipo de
pesguisa um estudo qualitativo que pressupde uma riqueza de dados descritivos, um plano de

pesguisa aberto e flexivel e que situa a realidade em sua estrutura complexa e contextualizada.
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Devido a seus pressupostos qualitativos, o estudo de caso torna-se amplamente utilizado pelos

pesquisadores nas Ciéncias Sociais.

O estudo de caso qualitativo foi considerado um tipo de pesquisa adequado para
este projeto de pesguisa, tendo em vista que ele contempla algumas caracteristicas. A primeira
diz respeito a possibilidade de apreender os elementos novos que podem emergir durante o
processo da coleta de dados, néo previstos inicialmente, mas que se tornam significativos com
0 avanco da pesquisa. A segunda esta relacionada ao contexto onde esta inserido o objeto de
estudo. De acordo com L idke e André (1986, p. 18), “para uma apreensdo mais completa do
objeto, € preciso levar em conta o contexto em que ele se situa’. Isto permitiu relacionar os

dados com as transformagbes atuais, 0 processo de globalizacdo e redefinicdo das

organizagdes no atual momento econdmico.

A possibilidade de redlizar a pesquisa utilizando vérias técnicas de coleta de dados
pode ser considerada como a terceira caracteristica necessaria para este estudo. Tanto Lidke e
André (1986), quanto Bruyne (1982) destacam, que para a apreensdo da totalidade de uma
situacdo, deve-se recorrer a uma variedade de técnicas de coleta de informacfes tais como
entrevistas, andlise de documentos, observacbes. Considerando a perspectiva dos autores
utilizou-se neste estudo a combinagdo dessas técnicas, as quais oportunizam o cruzamento de
informagdes, permitindo confirmar ou rejeitar uma conclusdo preliminar, descobrir novos

dados ou propor questionamentos alternativos aos inicialmente previstos.

A descricdo, mesmo que breve, destas caracteristicas permite delinear que a
pesquisa desenvolvida como estudo de caso se distingue de outros tipos de pesquisa por tratar

0 objeto de estudo de forma singular centrando as andlises na sua profundidade longitudinal.

O estudo de caso, na concepcdo de Yin (1994), apresenta trés estratégias de

pesquisa: explanatéria, exploratoria e descritiva. A presente pesquisa caracterizouse como
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um estudo descritivo. Sendo assim seu desenvolvimento foi marcado por trés fases:

exploratoria, sistematica e analitica.

A fase exploratoria permitiu um delineamento mais claro & medida que o
pesquisador teve contato com o objeto de estudo. As questdes iniciais, na medida em que
foram desenvolvidas, puderam ser redimensionadas ou substituidas. Apés a identificacdo dos
elementos prioritarios do problema pode-se estabelece a fase sistemética. Ela esta relacionada
com a coleta de dados e informagdes atravées dos instrumentos e técnicas selecionados a partir
das caracteristicas proprias do objeto. O conjunto de informagdes apreendidas foram
relacionadas e analisadas com as categorias escolhidas para o estudo, caracterizando a fase
analitica. Com isto produziram se resultados, apresentados aqui na forma de uma dissertacao
gue pode oportunizar a avaliagdo de multiplos e diferenciados aspectos da organizacdo em
estudo. Assim, nesta pesquisa houve o objetivo: de estudar sobre Aliancas Estratégicas e
contribuir, mesmo gque modestamente, por meio de uma andise tedrico-empirica, para a

ampliacéo das reflexdes da érea de estratégia/aliangas no setor automotivo.

Na realizacdo deste trabalho vaérias fontes foram utilizadas para evidenciar os
dados, processo esse denominado de triangulagdo. Para Stake (1994, p. 241), “a triangulacéo
tem sido geralmente considerada o processo de uso de multiplas percepcdes para tornar claras
as idéias, verificando a recorréncia das observagBes ou interpretagdes’. Desse modo a
triangulacéo foi composta pelos dados primarios, dados secundarios da empresa pesquisada e
a bibliografia selecionada para organizacdo das categorias analiticas e da propria andlise, esta
Ultima descrita na se¢do anterior. Os dados primérios e secundérios sdo descritos na secéo

seguinte.
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3.3 Coleta de Dados

Nos estudos realizados para a elaboracéo desta pesquisa, particularmente sobre
Aliangas Estratégicas, havia vérios aspectos importantes a serem considerados, tais como:
transferéncia de conhecimento, acesso a novos mercados, capitalizacdo da empresa, dentre
outros. Na fase exploratéria, quando se iniciaram 0s contatos com a empresa para a execucao
da pesguisa, 0 Vice-Presidente da mesma evidenciava, na descricdo do processo e forma de
consecucdo da Alianca Estratégica, a relevancia do aspecto da transferéncia de conhecimento
dentre os demais. A partir desses contatos procurouse buscar subsidios tedricos sobre 0s
processos de Aliancas Estratégicas priorizando a transferércia de conhecimento. Esses
subsidios tornaram-se significativos para a elaboracdo do instrumento de pesquisa e para a

organizacao das categorias analiticas.

Os estudos tedricos constituem uma parcela das agdes desenvolvidas para
concretizar o objetivo proposto. Além deles houve a coleta de dados que contou com Varios

procedimentos:

Entrevista semi-estruturada em profundidade (Vide roteiros de entrevistas
Anexos +1 e 2) — consistiu no principal instrumento utilizado para a coleta de dados. Para Yin
(2001, p.112) “uma das mais importantes fontes de informacfes para um estudo de caso séo
as entrevistas’. Consideradas assim, as entrevistas semi-estruturadas propiciaram coletar
dados primarios junto aos executivos do Grupo Brasileiro e da Fabrica de Motores. Compdem
0 Grupo Brasileiro dois diretores, sendo que foi entrevistado um deles: o Presidente da
Diretoria Executiva do Grupo Brasileiro. Além dele, também foi realizada uma entrevista com
0 Vice-Presidente do Conselho de Administracdo, um dos acionistas principais do Grupo
Brasileiro. Ja a Fabrica de Motores € composta por dez diretores, sendo que trés deles foram

entrevistados, quais sgjam: o Presidente, o Diretor de Recursos Humanos, o Diretor
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Financeiro. Além deles, também entrevistou-se o Gerente de Projetos da Fabrica de Motores.
As entrevistas ocorreram no segundo semestre de 2001, entre os meses de setembro e
novembro, tendo duragdo minima de uma hora e méxima de trés horas. As entrevistas foram
realizadas nas proprias empresas pelo pesgquisador. Para a redlizacdo das mesmas houve
agendamento prévio e obteve-se autorizacdo dos entrevistados para a gravacdo das

entrevistas. Posteriormente, todas foram transcritas literalmente.

Pesguisa documental — este procedimento prioriza o estudo e andlise de
documentos para “corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes’ (Yin, 2001,
p. 109). Os dados secundérios desta pesguisa foram buscados em varios documentos
disponibilizados pela empresa. Na revista da Fabrica de Motores puderam ser extraidos dados
para organizar o histérico das empresas, bem como a obtencéo das informagdes cronol gicas
sobre a alianga. No site da Fabrica de Motores, do Grupo Brasileiro e do Grupo Americano
buscaramse aguns dados histéricos das organizagbes e, também, as informacfes
cronoldgicas do desenvolvimento da alianga. Em especial, no site do Grupo Americano
encontrou-se uma posicao oficial da empresa sobre os resultados da alianca. Tais dados
tiveram relevancia devido ao ndo acesso aos executivos do Grupo Americano para entrevisté
los. Assim o site da empresa possibilitou a complementacdo de dados, mesmo que parcial, do
Grupo Americano. Por suavez, os Organogramas do Grupo Brasileiro e do Grupo Americano
contribuiram para a analise das varidveis organizacionais. Ja 0 Demonstrativo Financeiro e o

Relatério Anua do Grupo Brasileiro subsidiaram a analise dos resultados da alianca.

Observacbes — sdo consideradas Uteis por propiciar informagdes
complementares sobre o caso em estudo (Yin, 2001; Trivifios, 1987). Para a pesguisa as
observacles ocorreram em forma de uma visita técnica para conhecer a linha de producéo da

empresa. Ta visita, acompanhada pelo Técnico de Processos da Fabrica de Motores,
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propiciou a observacdo das mudancas tecnoldgicas da nova unidade, em comparacdo com as
duas unidades anteriores existentes na empresa. A nova unidade foi resultado da alianca

redizada.

3.4 Andlise de Dados

As entrevistas semi-estruturadas, a pesquisa documental e as observacOes
permitiram coletar os dados necess&rios e analisalos quditativamente, sob a forma
descritivo- interpretativa. Godoy (1995) sugere esta como uma forma adequada para analisar
os dados coletados por considerar que todos 0s pontos de vista sdo importantes, merecendo
ser examinados para a compreensdo do fendmeno estudado, na sua complexidade. Para tanto,

aandlise descritivo-interpretativa dos dados realizouse a partir do seguinte processo:

Organizac&o de um corpus empirico formado a partir dos materiais coletados

desde o inicio darealizacdo do processo de pesquisa na empresa;

Transcricdo literal das entrevistas e da visita técnica realizada nas unidades da

empresa, totalizando 147 péaginas e formando assim o principal material de estudo utilizado na

pesquisa;

Levantamento, organizagéo e transcricdo de dados significativos encontrados
na pesquisa documental, nas entrevistas e nas observagOes realizadas nas empresas aqui

estudadas;

Categorizacdo das varidveis que compdem o processo de formagéo e gestéo de
aliancas estratégicas identificadas nas entrevistas, nos documentos sobre as empresas e nas

observacOes realizadas na visita técnica;
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Descricdo e andise das varidveis identificadas, a partir da fundamentacéo
tedrico-empirica selecionada neste estudo. Com o0 objetivo de evidenciar a interpretacéo dos

dados destacaram:-se varios trechos das entrevistas utilizadas na presente pesquisa.



4 CARACTERIZACAO DASEMPRESASENVOLVIDASNA ALIANCA

Na realizacdo deste estudo tornouse necessario caracterizar as empresas
envolvidas na alianga. Alguns dados relativos ao inicio de seu funcionamento, especificacéo
de sua atuagdo, organogramas das empresas contribuiram para facilitar o entendimento do
caso em estudo. Para tanto, o presente capitulo tem por objetivo descrever, mesmo que
sucintamente, cada organizacao, ou segja, 0 Grupo Brasileiro, o Grupo Americano e a Fabrica

de Motores*®,

4.1 Grupo Brasileiro

O Grupo Brasiléro™ teve inicio em 1918, quando empreséarios galichos
comecaram suas atividades no ramo madeireiro, sendo que, ao longo do tempo diversificou
suas operacOes para 0 setor financeiro e posteriormente industrial. Nos anos 90 0 grupo
concentrou sua atuacdo no segmento industrial, tendo investido nas indUstrias automotivas,
implementos agricolas e de equipamentos ferroviarios. Desde 1984 o Grupo Brasileiro € uma

empresa de capital aberto, tendo atual mente como principais acionistas: um banco federal, um

14 A's organizacdes estudadas nesta pesquisa s&o citadas desta forma para resguardar suas i dentidades, visando
atender a solicitagdo das mesmas
15 Asinformacdes descritas nesta secao sdo baseadas em dados constantes no site do grupo.
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grande banco brasileiro e a companhia holding pertencente a familia dos empresarios-

fundadores dos grupos.

Hoje, o Grupo Brasileiro controla quatro empresas com atuacéo nos setores de
autopecas e ferroviério, fabricando rodas e chassis, componentes para carros de passageiros,
colunas de direcdo e equipamentos ferroviarios, tendo um total de 4.076 funcioné&rios. A
administracdo das empresas do grupo € descentralizada, tendo um diretor-superintendente
responsavel pelos resultados de cada unidade de negécios (Vide Figura 9). O parque industrial
do grupo é formado por quatro unidades localizadas em Contagem (MG), Belo Horizonte
(MG) e Cruzeiro (SP), totalizando 128.000 m2 de area construida. O escritorio central do

Grupo Brasileiro fica localizado na cidade de Séo Paulo.

Conselho de Administracéo
Presidente
Vice-Presidente
Conselheiros (06)

Diretoria Executiva
Presidente

Diretor Financeiro Staff
E Relacdes c/ Administrativo
Mercado (21 func.)

Industria de Fébrica de Féabrica de Fébrica de
Componentes Componentes Colunas de Equipamentos
Estruturais Automotivos Direcdo Ferrovidrios

(100 %) (98 %) (70 %) (50%)

Diretor Diretor Diretor Diretor
Superintendente Superintendente Superintendente Superintendente

1.830 func. 1.117 func. 1.000 func.

Figura9 - Organograma Atual do Grupo Brasileiro
Fonte: Site do Grupo Brasileiro
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O cenario econdmico brasileiro dos anos 90 gerou no Grupo Brasileiro profundas
transformactes, devido principalmente ao novo patamar de competicdo, entrada de novos
concorrentes e utilizagdo fregiiente das montadoras do follow source®® . Este novo quadro
econdémico acarretou, para o Grupo Brasileiro, resultados operacionais negativos, aliado a
endividamento crescente e aumento de despesas financeiras. No final de 1997, a empresa
resolveu adotar uma nova estratégia com a finalidade de abandonar o ciclo de resultados
negativos. Assim, houve uma readequacdo da sua estrutura de capital através da formacdo de
joint ventures, visando aporte de capital, suporte tecnolégico e desenvolvimento de novos
mercados. Como decorréncia desta nova estratégia o Grupo Brasileiro firmou trés aliancas
com empresas estrangeiras'’, obtendo o aporte financeiro necessério e desenvolvendo novos
mercados. No ano de 2000 o gryoo brasileiro obteve um faturamento liquido consolidado de
R$ 624 milhes e um lucro bruto de R$ 115,7 milh&es. O caso estudado neste trabalho refere-
se ajoint venture da fébrica de motores, que iniciou em marco de 1999 e encerrou em janeiro

de 2001, coma aquisicdo total da empresa pelo Grupo Americano.

4.2 Grupo Americano

7

O Grupo Americano®® é um conglomerado de empresas voltado a0 setor
automotivo, atuando nos segmentos de motores, caminhdes e Onibus escolares. Segundo
Ranking de revistas e jornais norte-americanos (Business week- top 50; Wall Srreet — Top
10) o Grupo Americano estd entre as maiores empresas do Pais. A sua histéria pode ser

caracterizada em trés grandes fases: o Inicio, o Crescimento e a Reestruturacao.

16 pratica de gestao industrial que privilegia os fornecedores com capacidade de atendimento global.
17 Aliancas Estratégicas do tipo joint ventures: fabrica de motores (50%-50%), fabrica de colunas de direcéo
&70% Grupo Brasileiro— 30% socio estrangeiro), fabrica de equipamentos ferroviarios (50%-50%).

8 Asinformactes desta secio estdo baseadas nos dados de revistas e sites da empresa.
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As atividades iniciaram em 1831, quando Mr. Cyrus inventa uma méaquina de
colheita de gréo em Virginia, sendo que, este invento da origem a uma Fabrica de Maguinas
de Colheita. Em 1847, Mr. Cyrus transfere a empresa para Chicago. Em 1871, o grande
incéndio de Chicago destroi a fabrica, sendo posteriormente reconstruida no mesmo local. No
ano de 1902, Mr. Cyrus e outros quatro amigos formam uma sociedade para criar uma grande
indastria de méquinas (sendo o embrido do Grupo Americano), tendo, ja no primeiro ano de
atividade faturado US$ 54 milhGes e empregado 25.000 pessoas. A partir de 1908, passa a ter
acOes ofertadas na Bolsa de Nova Y ork, sendo negociadas 600.000 acdes ordinarias e 600.000

acOes preferenciais. Em 1916 a empresa passa a fabricar 6nibus escolares.

A fase de Crescimento da empresa d&-se a partir de 1921, quando aempresa criaa
planta industrial de Springfield - Ohio, para a producdo exclusiva de caminhdes. Ja em 1929,
€ inaugurada a unidade de Fort Wayne para testar produtos rodoviarios. Em 1933, a empresa
desenvolve o ®u primeiro motor a diesel, sendo construida, anos depois, uma unidade em
Indianépolis para produzir motores. No seu 38" aniversario (1940) a empresa ja faturava US$
247 milhBes e empregava 52.000 pessoas. Entre 1941-1945, durante a 2 Guerra Mundial, a
empresa concentra suas atividades na fabricacdo de veiculos e componentes automotivos
militares. No ano de 1949, é criada uma companhia de crédito que da inicio a futura divisdo
de negécios financeiros. Em 1951, a empresa atinge o faturamento de US$ 1 bilh&o. Nos anos
60, a companhia desenha seu primeiro motor de média poténcia a diesel, e as vendas de
caminhdes ultrapassam o valor de US$ 1 bilhdo. Em 1977, é iniciada a producéo de uma nova
série de caminh@es utilizando novos conceitos industriais, sendo a primeira industria do setor

a utilizar robés na linha de producéo.

A fase de Reestruturacdo tem inicio em 1986, quando a companhia altera a antiga
nomenclatura e adota um novo nome, passando a denominacdo “Grupo Americano”. A partir

dai, os acionistas mgjoritérios aprovam a reestruturagéo do grupo (criacdo de divisdes de
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negoécios — Vide Figura 11) e a constituicdo de uma holding company (Vide figura 10). Em
1990, o grupo adquire uma grande fabrica de 6nibus escolar em Conway - Arkansas. No ano
de 1998, sai da linha de producéo o primeiro caminhdo da Planta de Escobedo, México. Em
1999, o grupo estabelece umajoint venture (50%/50%) com o Grupo Brasileiro numa Fabrica
de Motores naregido sul do Brasil. Neste mesmo ano, inicia o projeto de unificagéo global do
Grupo Americano sob uma Unica marca envolvendo suas trés divisdes de negécios (Motores,
Caminhdes e Financeira). No ano de 2001, o Grupo Americano adquire os 50% restantes do

controle da Fébrica de Motores no Brasil.

President
Engines
Division

Figura 10 - Organograma Geral do Grupo Americano
Fonte: Site do Grupo Americano
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President
Engines
Division
Executive
Assistant
Vice President Vice President Vice President Vice President
Finance & T Engine Worldwide Sales | | | Manufacturing and
Foundry Business Engineering and Marketing Strategic Initiatives
Vice President Director Materials Mg. Director Director
Quality and | | | BusinessTeam Leader Information — | Human Resources
Reliability ServiceParts Technology
Manager
Communications —
Engine Group

Figura 11 - Organograma Grupo Americano — Divisdo Motores (Estrutura Resumida)

Fonte: Fabricade Motores

Atuamente o Grupo Americano fatura mais de US$ 8 bilhdes e é lider mundia no
desenvolvimento e producéo de motores diesel na faixa de 160 a 300 cavalos de poténcia,
além de deter ainda 28,5% de participagd do mercado norte-americano de caminhfes de
medio e grande porte e 62% do segmento de Gnibus escolares nos EUA. Possui unidades no
Canada (Chatham e Hamilton), no EUA (Chicago, Mdrose, Conway, Fort Wayne,
Indianapolis, Springfield, Waukesha), no México (Escobedo e cidade do México), no Brasil

(Canoas, Porto Alegre) e na Argentina (Cérdoba).
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4.3 Fabrica de Motores™®

O principal objeto de estudo nesta pesquisa € uma fabrica de motores de veicul os,
agricolas e industriais, com unidades industriais na regido sul do Brasil e Argentina, um
centro de pesguisas em Sdo Paulo, tendo sua administracdo central localizada na grande Porto
Alegre. A organizacdo possui atualmente 870 empregados, 50.000 m?2 de area construida e
capacidade instalada para produzir 135.000 motores/ano, além de estar certificada em todas as

suas unidades pela 1SO 9.000 e pela QS 9.000.

A empresa foi fundada em 1959, tendo sua sede e unidade fabril inicialmente
localizada em S&o Paulo, e o controle dividido por uma empresa brasileira e uma inglesa. Ao
longo destes quarenta e um anos de atuacgdo, a empresa sofreu diversas alteracdes acionérias
em nivel naciona e internacional. No final dos anos 80, a maioria das acdes da Fabrica de
Motores?® foi adquirida pelo Grupo Brasileiro, sendo que, o pacote da negociacdo incluia a

unidade fabril naregido Sul.

A evolucdo tecnologica da Fabrica de Motores nos seus quarenta anos de
existéncia apresenta quatro periodos distintos, sendo o0s seguintes: da sua criacdo até o inicio
dos anos 70, dos anos 70 aos 90, década de 90 e de 1999 até o presente. De 1959 até o inicio
dos anos 70, o foco de atuacdo da empresa concentrouse na produgéo de motores agricolas e
industriais, além de motores para caminhdes leves e médios. Dos anos 70 até o inicio dos 90,

a Fabrica de Motores manteve o foco, mas estendeu sua gama de aplicacdes para picapes. A

19 A Fabrica de Motores, empresa objeto de estudo dessa pesquisa, pertencia, inicialmente, ao Grupo Brasileiro,
sendo negociada com o Grupo Americano e transformando-se em joint-venture. Posteriormente, foi adquirida
totalmente pelo Grupo Americano. Para fins desse trabalho, a empresa sera denominada de Fabrica de Motores,
visando resguardar aidentidade da empresa.

20 AsinformacBes desta segdo estdo baseadas nos dados de revistas internas e sites daempresa.
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organizacdo obteve um grande salto tecnolégico ro final dos anos 80, quando a equipe de
engenharia de motores desenvolveu no Brasil, com exclusividade, a série de rotacdo média
(MS), em conjunto com uma empresa austriaca. Em 1994, a empresa objeto deste estudo
assumiu a postura de antecipar-se as necessidades do mercado, assinando um acordo de
transferéncia tecnol égica com uma empresa inglesa, dando inicio a uma nova fase. Devido a
esse acordo, a Fabrica de Motores desenvolveu o primeiro motor diesel de alta rotacdo
produzido no Brasil, o que levou a empresa a explorar com maior agressividade o segmento

de comerciais leves, tendo, como objetivo estratégico de vendas, o Mercosul.

A quarta fase da empresa iniciou em marco de 1999, com a joint venture firmada
com o Grupo Americano, visando a utilizagdo de tecnologia eletrénica agregada aos motores
e com o direcionamento para a conquista do mercado global. Até o final de 2000 a empresa
investiu US$ 30 milhGes no desenvolvimento de novos produtos, sendo que isto foi possivel
devido a transferéncia de tecnologia em motores eletronicos da parceira na joint venture. A
Alianca Estratégica entre o Grupo Brasileiro (50%) e o Grupo Americano (50%) na Fabrica
de Motores constituiu um passo significativo para a expansdo dos negécios do Grupo
Americano no mercado latino-americano, pois a mesma ja € lider mundia no
desenvolvimento e producéo de motores na faixa de 160 a 300 cavalos de poténcia, além de
deter 28,5% de participacdo no mercado norte-americano de caminhdes de médio e grande

porte e possuir 62% do segmento de 6nibus escolares nos USA.

A atual estrutura organizacional (Vide Figura 12) da Fabrica de Motores é
composta pela Presidéncia, Recursos Humanos, Engenharia de Qualidade, Materiais,
Engenharia de Plangamento do Produto, Plangiamento e Controle, Pegas, Controladoria,
Vendas & Marketing e Manufatura. Durante o processo de Alianca Estratégica a estrutura ndo

foi aterada, nem houve alteracGes na equipe gerencial.
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Figura 12 - Organograma da Fabrica de Motores
Fonte: Fabrica de Motores




A empresa utiliza as seguintes politicas de gestéo: Qualidade, Recursos Humanos
e Beneficios, Kaizen, Programas de Idéias e Incentivos, Projetos Sociais, Programa 5S’s e de
Seguranca no Trabalho. A Fabrica de Motores tem, nos seus distribuidores, o seu cana
essencia de vendas, contando com uma rede de 32 no Brasil, 3 na Argentina, 2 no Uruguai e

2 no Paraguai.

Os principais clientes da Fébrica de Motores sdo Ford, Mercedes-Benz, Land-
Rover, AGCO e GMC. Os motivos apresentados inicialmente para a Alianca Estratégica com
o Grupo Americano foram: acesso a tecnologia de ponta (desenvolvimento conjunto de novos
produtos), ampliacdo do mercado (pedido inicial do socio estrangeiro na ordem de US$ 100
milhdes) e possibilidade de tornar a empresa uma World Class Company. Em janeiro de
2001, o Grupo Americano adquiriu os 50% restantes do Grupo Brasileiro, completando a

aquisicao da Fabrica de Motores.

E 0 processo de formagao e gestdo dessa Alianca Estratégica— tipo joint- venture
— que congtitui o foco central da pesquisa realizada e sera apresentada mais detalhadamente

no proximo item.



5 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

O presente capitulo compde-se da apresentacdo e da andlise do processo de
formagdo e gestdo da Alianga Estratégica. Inicialmente encontra-se um relato cronolégico dos
principais fatos relativos ao processo da alianga estratégica. A secdo 5.2 esta dividida nas

etapas do processo de Alianca Estratégica, tendo a seguinte estrutura:
- Etapa de Formagéo
12 Definicéo da Estratégia
22 Escolha da Parceria
32 Negociacdo / Escolha do Projeto
- Etapa de Gestéo
42 |mplementagdo / Execucao
53 Encerramento / Avaliacéo

Nesta secdo sdo apresentados os dados do estudo de caso e a sua respectiva

andlise detal hada.
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5.1 Cronologia do Processo de Alianca Estratégica®!

Etapas Més Ano Evento
1997 Contatos da Fabrica de Motores com Grupo Americano sobre tecnologia.
1998 Grupo Brasileiro encontrava-se com situagdo econdmica - financeira
dificil, devido a alto indice de endividamento.
01/1998 (inicio| Contatosiniciais do Grupo Brasileiro com o Grupo Americano
da etapa)
Formacao [03/1998 Inicio das negociactes entre os grupos para aformacdo daJoint Venture.
da Alianca Ex,equtivos_da Féabrica de Mot(_)re'sT preparam um plano opgraci onal para
proximos cinco anos, com a finalidade de o Grupo Americano avaliar
Estratégica capacidade de venda e capacidade de resultados.
Executivos do Grupo Americano fazem visitas a Fébrica de Motores para
a auditar aspectos técnicos, financeiros (ativo / passivo), tributérios,
trabalhistas e juridicos em gerdl.
Executivos do Grupo Americano visitam clientes da Fabrica de Motores.
10/1998 Estabelecida uma carta de intengbes entre os Grupos Brasileiro e
Americano.
Desvdorizagcdo do REAL, conjuntura econbmica que dificutou o
fechamento do contrato, gerando novos gustes e revisdo do acordo.
01/1999 Assinado o protocolo geral da Alianga entre os Grupos Brasileiro e
Americano.
03/1999 Congtituida formalmente a Joint \énture (50% / 50%) entre o Grupo
(inicio da| Brasileiro e Americano, sendo pago US$ 55 milhGes pelos 50% do
etapa) capital da Fabrica de Motores.
Gestao da|04/1999 Criada uma equipe multi—disciplinar (manufatura, engenharia do produto,
Alianca qualidade, logistica, finangcas, RH, pos-venda) coordenada por dois
Estratégica Project Managers (um da Fabrica de Motores e um do Grupo Americano)
com a finalidade implantar a nova linha de motores (7.3 el etrénico).
12/1999 Inauguragéo dalinha de motores 7.3L eletronico em Canoas.
2000 Marca de 1.500.000 de motores produzidos.
Recorde de producéo anua: 75.400 unidades.
Inicio de fornecimento do motor 7.3L a Ford parao programa Austrdlia.
12/2000 Grupo Americano comunica a0 Grupo Brasileiro que decidiu exercer a
opc¢ao de compra dos 50% restantes do capital da Fabrica de Motores.
01/2001 Grupo Americano assume 100% da Fabrica de Motores, pagando US$ 80
(encerramento) | milhdes™ ao Grupo Brasileiro.

Langamento do motor 2.8L.

21 Esta segdo foi estruturada baseando-se em informagdes das entrevistas, sites e revistas internas dasempresas, e
relatério anual 2000 do Grupo Brasileiro.

22 Existe uma divergéncia quanto ao valor pago pela fabrica de motores, enquanto o Diretor Financeiro fala em
US$ 80 milhdes, outros executivos falam algo em torno de US$ 70/75 milhdes, e dos dados do Relatorio Anual
do Grupo brasileiro informa o valor de US$83,5 milhSes pago pelo Grupo Americano. Para fins desta
dissertacdo sera considerado as informagdes do Diretor Financeiro devido ao seu papel de Controller dafébrica

de motores
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5.2 Processo da Alianca Estratégica

Nesta secdo € descrito o processo de desenvolvimento e a Alianca formado entre o
Grupo Brasileiro e 0 Grupo Americano, envolvendo a sua formacdo (definicdo da estratégia,
escolha da parceira e negociacdo do projeto) e a sua Gestdo (implementacéo / execucéo e o
encerramento/ avaliagdo), de acordo com o modelo tedrico adotado nesta pesquisa. O inicio
deste processo deuse entre meados de 1998 e foi concluido no principio de 2001, quando o

Grupo Americano adquiriu os 50% restantes do controle acionario da Fabrica de Motores.

5.2.1 Etapa de Formacdo da Alianga Estratégica

Nesta sub-secdo sera descrito e analisado o processo de formacéo da Alianca
Estratégica, envolvendo suas diversas fases (Definicdo Estratégica, Escolha da Parceria,
Negociacdo / Escolha do Projeto) e as conclusdes preliminares desta etapa do estudo. A
andlise de cada fase da Alianca Estratégica € desenvolvida através da identificacdo das

varidvels que integram as dimensdes Alta Administracéo e Geréncia da Alianca.

5.2.1.1 Definicdo da Estratégia (1% Fase)

Nesta primeira fase do processo buscou-se identificar as varidveis que levaram o
Grupo Brasileiro a optar pela estratégia de Alianca ou parceria com uma organizacao

internacional, dentre outras opcdes estratégicas.

Na Dimensdo Alta Administracdo, foram andisadas as varidveis. motivos,

compatibilizacdo de objetivos, clareza e convencimento da Alta Administracéo e o nivel de

envolvimento. Segue abaixo uma explanacdo sobre cada uma das variaveis identificadas no
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processo em estudo.

Motivos

O estudo deste item possibilita destacar 0os seguintes aspectos importantes para a
formacdo da Alianca Estratégica: acesso a tecnologia de ponta, necessidade de capitalizacdo
do Grupo Brasileiro e busca de novos mercados. Embora em todas as entrevistas a
necessidade de tecnologia de ponta tenha sido o item mais citado, as dificuldades de
capitalizacéo foram citadas pelos dois principais executivos do Grupo Brasileiro, destacando a

sua significativaimportancia. Os exemplos a seguir revelam tais motivos:

El: “Eu citaria vérios... trés fatores principais. em primeiro
lugar, que, a associagdo sendo meio a meio, houve uma entrada de
caixa— que € muito importante capitalizar a empresa— € uma venda de
ativos, em Ultima andlise; segundo lugar, o aspecto de motores. Um
motor esta ligado fundamental mente ao aspecto tecnologico. Ora, pela
escala de motores que sdo produzidos aqui no Brasil, sgja qualquer
empresa, ela ndo tem condi¢cdo de desenvolver maiores pesquisas
tecnol 6gicas porque isso € carissimo e isso tem que... isso al tem que
haver um volume de motores — uma escala muito grande — pra poder
ser compativel a esse gasto.(...) Porque uma coisa é tu exportares aqui
pro Mercosul, pro mercado interno brasileiro... agora, outra coisa é se
tiver uma ponta de exportacéo, que é o que o Grupo Americano tinha’

E2: “...Entdo a nossa empresa que € uma empresa que fabrica
motores gque esteve que sempre se utilizou de contratos de licensing e
os contratos de licensing quando eu comprava tecnologia pra fazer
motores me limitavam o mercado isso quer dizer estabeleciam que eu
sO podia. (...) Entéo a saida pra essa equacéo foi na verdade buscar um
parceiro mundial com tecnologia que nos desse tecnologia e ao
mesmo tempo nos desse algumas oportunidades de mercado e isso se
viabilizou com o Grupo Americano.”

E6: “Bom,(...)inicio de mil novecentos e noventa e oito o
Grupo Brasileiro, naguele momento tava bastante complicado, e num
momento econdmico- financeiramente muito complicado:
endividamento muito elevado. (...) N6s sabiamos que dar tecnologia,
eles... ndo atrairia. E dar o passo de comprar, pra cultura do Grupo
Americano, também era um pouco dificil. Entdo eles focaram, ja
desde o inicio, aidéia de joint venture”



78

Compatibilizagdo de Objetivos

De acordo com as informagdes obtidas nas entrevistas, esta variavel corrobora 0s
motivos apresentados para a Alianca Estratégica, sendo que se pode destacar 0s seguintes
aspectos: a busca de parceiros internacionals para as empresas do Grupo Brasileiro, que
aportariam tecnologia e novos mercados, e a necessidade de capitalizacdo. Este ultimo foi 0
item mais enfatizado pelo presidente do Grupo Brasileiro (principal negociador do lado
brasileiro na Alianca). Analisando a redlidade do Grupo Americano identificamse os
seguintes interesses:. expandir as operagoes nmundiais no qual o seu principal cliente tivesse

grandes operacies.

El: “a empresa brasileira passou a contar com a tecnologia de
atissmo desenvolvimento e também, a0 mesmo tempo, com um
mercado para exportacdo que antes ndo tinha. (...) E que a Unica
forma, como eu ja faei, de se ter tecnologia é se associando. Esse
negdcio de comprar tecnologia ndo funciona.”

E2. “Grupo Brasileiro naguele momento estava buscando
entdo um parceiro nas suas diversas areas (...) logo apos concluir esta
joint venture conosco e com a area de motores uma outra divisdo que
€ a divisdo de fundidos ferrovidrios também sofreu um processo
semelhante quer dizer a estratégia do Grupo Brasileiro naquele
momento foi buscar parceiros internacionais(...)"

E6: “a compatibilizacdo do objetivo de cooperagdo ... era
sobreviver e, naquele momento, pra vocé ter uma idéia, se a Fabrica
de Motores viesse abaixo, a Fabrica de Motores era quase metade do
Grupo Brasileiro, o Grupo Brasileiro viria abaixo junto em janeiro de
noventa e oito. A Fébrica de Motores ndo tinha dinheiro pra pagar
fornecedores... era uma situacdo muito complicada.(...)”

Clareza e Convencimento da Alta Administracdo

Os dados dos executivos entrevistados revelam que houve clareza e

convencimento dos membros da Alta Administracdo em relacdo a Alianca Estratégica e que
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0s argumentos apresentados estdo relacionados diretamente a variavel Motivos. Mas, foi
identificada existéncia de uma dificuldade inicial de convencimento que num segundo

momento transformouse em uma unanimidade favorével.

E1l: “Houve unanimidade! Primeiro com o aspecto da
tecnologia; segundo, aspecto de mercado. E também o aspecto
financeiro (...)"

E2: “acho que é todos estavam absolutamente convencidos
gue, ou se partia para uma parceria com um forte fabricante mundial,
ou certamente nos estavamos condenados a morrer agui naregido nos
ndo conseguiriamos oferecer pros clientes locais tecnologia de ponta
e conseqlentemente ndo conseguiriamos alavancar novos negocios,
consequentemente ndo conseguiriamos fazer novos investimentos isso

~ 3

€ um circulo vicioso e que nos levou a esta situagao.

E6: “Foi bem dificil no inicio. Os primeiros dois, trés meses...
Até que a gente apresentou pra eles a... a redidade das coisas (...) O
caixa acabou. O cliente ta querendo ir embora... nés vamos ficar com
0 esqueleto. Entdo, ndo tem opcdo: temos que nos mover? E eles
foram bastante ... apoiaram bastante tinha uma visdo idilica de velho
action gque a gente teve que botar na realidade com técnicas modernas
(...) Entdo, depois que se acertou os parametros, 0 pessoal apoiou e
Se... seguramente se envolveu.”

Nivel de Envolvimento

Examinando as informagOes constantes nas entrevistas, observouse que a
definicdo da estratégia envolveu a diretoria executiva e o conselho de administracéo do Grupo
Brasileiro. A partir dai, pode-se deduzir 0 seguinte processo: no primeiro momento, O
principal executivo do Grupo identificou a necessidade de alteracfes da estratégia da Fébrica
de Motores a partir de seus resultados; num segundo momento, foi discutido amplamente no
conselho de administracéo a realidade econdmico- financeira da Fabrica de Motores e optou-se
pela joint venture ou venda total da empresa; posteriormente, quando iniciaram as
negociagdes com o Grupo Americano foi incluida a alternativa de joint venture com opcgéo de

compra. Logo abaixo, estdo peguenos exemplos que ilustram esta varidvel:
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E2: “Como eu disse a vocé a alta administracdo junto com o
acionista trabalharam bastante forte, bastante focado na busca de um
parceiro Grupo Americano”.

E6: “No primeiro momento a gente disse: olha ou vocé compra
tudo ou a gente faz uma joint venture. (...) foi definido entdo fazer a
joint venture com o Grupo Americano, ja numa condicdo em que o
Grupo Americano poderia comprar a totalidade da empresa. Entéo,
todo esse deslanche ai que houve, jatava programado desde o inicio.

Segue abaixo um quadro-resumo do Papel da Alta Administragdo na Defini¢éo da

Estratégia.

12 Fase — Definicdo da Estratégia

M otivos. - Tecnologia,
- Novos Mercados,
- Capitdizacéo

Compatibilizacdo de - Adequado:

Obj etivos: - Tecnologia de Ponta, Mercado,
Parceria Internaciona e
Necessidade Financeira

Clareza e - Inicio dificil (divergéncias sobre

Comprometimentoda | Stuacdo daempresa), apos

AA unanimidade baseada nos motivos
paraaianca

Nivel de Envolvimento | - Foi conduzida diretamente pelo

daA.A.: principal executivo, primeiro no
convencimento da compra
também/e, depois na negociacdo

Figura 13 - Quadro do Papel da Alta Administracdo na Definicéo da Estratégia.

Na Dimensdo Geréncia da Alianca, foram estudadas as varidveis: motivos, em

relacéo aos objetivos (Clareza, congruéncia e compromisso entre os socios) e a divergéncias
/ conflitos sobre canais de distribuicio. A seguir, sdo descritas as varidveis identificadas no

processo da Alianca Estratégica:
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Motivos

A partir das entrevistas com 0s executivos da Fabrica de Motores, observa-se que
o principal motivo para Alianca foi a necessidade de tecnologia de ponta para atender as
demandas de mercado, seguido além do problema de capitalizac8o insuficiente para atender a

exigénciatecnologica. Ha alguns exemplos que corroboram estas consideracdes.

E5 : “Bom, o grande motivo que levou a buscar uma alianca,
um novo parceiro, digamos assim, pro negdcio, foi que esse mercado
em que nés estdvamos inseridos, que € o mercado automotivo, ele
requer um nivel de investimento tecnologico muito grande, entéo tu
precisa ter... duas coisas, tu precisa ter tecnologia.(...) E tu precisa ter
aporte financeiro pra conseguir ter essa tecnologia. (...)E isso,
realmente, quando tu olha pra uma empresa nacional, que nem era o
caso do Grupo Brasileiro naguele momento, ndo tinha essas duas
condigoes.”

E4: “isso foi a busca de nova tecnologia, novos motores,

tecnologia de motores eletronicos... acredito que essa tenha sido a
principal... um dos objetivos, da alianca”

Clareza dos Objetivos para os Socios

Considerando as declaragbes dos entrevistados, percebe-se que havia clareza
guanto aos objetivos entre os socios, sendo que os itens apontados foram: o tipo de negécio
definido pelas empresas, envolvendo inclusive o estilo de gestdo e a convergéncia de
interesses entre os parceiros. Cabe sdlientar que o gerente de projetos brasileiro ndo soube
comentar com exatidéo esta variavel. A seguir sdo transcritos comentarios que exemplificam

este item:

ES5: “eu acho que houve até é... pela escolha do parceiro, tanto
daguele que buscava a empresa como daquele que foi ... que nés
escolhemos para... digamos assim... que nés escolhemos para fazer
essa parceria. N&o s a questdo do objetivo, em termos do qué que tu
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guer com 0 negdcio, mas o estilo da gestdo do negécio também foi
muito avaliado.”

E3: “Entdo, nds tinhamos ai 0 Grupo Brasileiro interessado em
capital, interessado em tecnologia, e tinhamos o Grupo Americano

interessado em globalizar-se, em ampliar-se, estender-se a América do
Sul (...)"

Compromisso dos Socios

Analisando as entrevistas, observa-se que houve compromisso entre 0s SOCi0S pois
aAlianca eraimportante para ambos. Do lado americano significava a entrada no Mercosul e,

do lado brasileiro, uma parceria internacional forte.

E5: “Ah, eu acho que sim, tanto pelo proprio Grupo
Americano que queria entrar no mercado Sul-americano, quanto pelo
préoprio Grupo Brasileiro, que €la precisava, realmente ter uma
alianca forte pra assumir a existéncia do negocio, entdo eu acho que,
desde o inicio, houve na propria negociacéo a tendéncia de fechar o
negécio.”

E4: “A percepcdo que chegava até a manufatua, os dois
tinham sempre muita boa intengdo, em todos os trabalhos conjuntos
gue eu participei.”

Congruéncia dos Objetivos

Os dados fornecidos nas entrevistas com o0s executivos, indicam que houve
convergéncia de interesses entre os socios. Ambos desgjavam a Alianca, pois para 0 Grupo
Americano ndo era um negocio ocasional e sim algo que fazia parte de uma estratégia
corporativa e para 0 Grupo Brasileiro uma decisdo estratégica de longo prazo. Estas

consideracfes sd0 corroboradas pelas variavels anteriores (motivos e clareza para os socios).



83

E5. “Com certeza, os dois querendo fazer uma aianga, isto
era transparente. N&o era assim... ndo era uma aquisi¢ao de ocasid0?
Era um negocio realmente... era um negocio, quer queira quer nao
gueira... A propria Fabrica de Motores também tinha ainda como
sobreviver alguns anos mais, mas, por esta deciséo 0 mais longo
prazo, ela tomou a atitude de realmente antecipar isso e fazer mais
rapidamente possivel”

Divergéncia/ Conflitos sobre Canais de Distribuigdo

De acordo com as informagfes dos executivos, ndo houve divergéncia ou conflito
nos canais de distribuicéo, identificando-se até um aprendizado mutuo entre os socios. Outro
aspecto evidenciado é que ndo existiu concorréncia de mercados, pois 0 Grupo Brasileiro
fabricava motores de baixa poténcia, e o Grupo Americano, motores de média e grande

poténcia.

E5: “Hoje, se tu olhar a prépria... houve um aprendizado eu te
diria e ndo divergéncia. Houve um aprendizado de duas... das duas
partes (...) Grupo Americano trabalhava de cento e sessenta hp pra
cima (...) N&o tinha motores de baixa poténcia, que € 0 caso que nds
temos, entdo isso... houve uma facilidade, que ndo houve produtos de
sobreposicdo, entdo que ndo tinha aquele produto competindo com
outro produto (...) eram faixas diferentes, no mercado”.
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Segue abaixo um quadro-resumo do Papel da Geréncia na Definicdo da Estratégia.

12 Fase — Definicdo Estratégia
Tecnologia,
- Capitdizacéo
Objetivos: - ClarezaparaSocios.
- GB: Tecnologia e Capitdizacdo
- GA: Ampliacdo dos Mercados
- Compromisso dos Socios:
- GB: Buscava Parceiro Internacional
- GA: Buscava entrar no Mercosul
- Congruénciade Objetivos:
- Sm
- GB: Decisio de Longo Prazo
- GA: Egratégia Corporativa

M otivos:

Divergéncia/ Conflitos: | -  N&o, aprendizado mituo

- GB: Atuava em mercado de Motores
Baixa Poténcia

- GA: Atuavaem mercados de Motores
de média e grande poténcia.

Figura 14 - Quadro Papel da Geréncia na Definicéo da Estratégia

5.2.1.2 Escolha da Parceira (2° Fase)

Na segunda fase do processo buscou se caracterizar as variaveis mais importantes
para 0 Grupo Brasileiro escolher a empresa que seria a parceira na joint venture na Fabrica

de Motores.

Na Dimensdo Alta Administracdo, foram pesquisadas as seguintes variaveis.

gualidade das relagbes institucionaig/pessoais, convergéncia de  interesses,
complementaridade/equilibrio das competéncias técnicas/gerenciais, disponibilidade de

recursos técnico/financeiros e posi¢ao de mercado das sicias.
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Qualidade das Relagbes I nstitucio nai s/Pessoai s

Com relacéo a estavariavel foi enfatizado que as empresas ndo possuiam relactes
comerciais ou pessoais; porém, ao iniciarem as negociagdes surgiram fatores que facilitaram o
processo: a sinergia de mercados, a convergéncia de interesses e a transparéncia do Grupo

Brasileiro em relacéo a suas operacdes. As citagdes a seguir ilustram estas informagoes.

E1: “nunca houve contato anterior. (...) juntava as duas
coisas. Tinha tecnologia e mercado. E para eles, qual foi o interesse
maior? E aidéia que eles fazem do Mercosul.”

E2: “nés passamos a buscar um parceiro de primeiro mundo
com tecnologia diesel de ponta e que pudesse, na nossa operacéo, ter
uma sinergia em termos de clientes que nos tinhamos aqui que ele
eventualmente tivesse no exterior entdo o Grupo Americano ela € um
grande fornecedor da Ford nos Estados Unidos e nés somos um
grande fornecedor da Ford no Mercosul”.

E6: “ndo havia antes. Ela comegou ali em noventa e oito e foi
muito boa, houve uma empatia (...) Foi as duas coisas. a vontade de
fazer e atransparéncia. Quer dizer, nés queriamos fazer, eles queriam
fazer, entdo, ndo havia impedimento nesse sentido. E tinha uma
transparéncia, que eu acho que foi uma ordem nossa pra turma de
baixo, digo 0: vamos sem frescura, conta como &, leva no cliente de

cara, vamos junto no cliente. Ai, o cliente diz 6 td6 puto com a Fabrica
de Motores.”

Convergéncia de Interesses

Examinando as entrevistas com 0s executivos, verifica-se que houve convergéncia
de interesses entre os futuros parceiros no negocio, pois 0 Grupo Brasileiro precisava de
tecnologia de ponta, e o Grupo Americano buscava expandir suas operagdes para O
Brasil/Mercosul. Também o presidente do Grupo Brasileiro enfatizou a complementaridade
de mercado e de linhas de produtos entre as duas empresas. A seguir, tem-se exemplos destas

informacoes:
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E2: “ Sem duvida alguma o objetivo era complementar a minha
linha de motores; fornecer tecnologia esse era 0 objetivo da nossa
empresa aqui. O objetivo do Grupo Americano era expardir suas
operagdes no planeta, de preferéncia em local onde o cliente dela —
leia-se Ford — também tivesse uma operacdo grande. Entdo o Grupo
Americano queria vir pro Mercosul porque € uma regido no setor
automotivo que ta tendo um desenvolvimento fantéstico e nos
gueriamos ao mesmo tempo fabricar motores com uma tecnologia de
ponta pra poder oferecer a Ford essas duas coisas se juntaram.”

E6: “Eu acho que, como eu t6 dizendo, quer dizer, foi chave
porgue ele olhava e dizia pd o cara tem um bom dominio 1a, é uma
empresa meio trémula, mas ele tem um bom dominio do mercado
brasileiro. E n6s olhavamos daqui e diziamos: pb esse cara € o maior
fabricante de motor diesel grande dos Estados Unidos, entdo como €
gue eu ndo vou? Entdo também € bom, quer dizer, provavelmente vai
dar pra ele mandar motor pra cd, eu mandar motor prala.”

Complementaridade/Equilibrio das Competéncias Técnicas/Gerenciais

Ao andlisar esta variavel, identificase que existiu uma complementaridade de
competéncias entre as empresas, com 0 Grupo Americano, principalmente via aspecto técnico
e trazendo tecnologia de ponta que pode ser estendida para toda linha de produtos do Grupo
Brasileiro. Este aspecto foi favorecido pela sinergia existente entre a linha de produtos das
duas empresas. Da parte do Grupo Brasileiro, este trouxe para joint venture o Seu
conhecimento sobre o mercado da regido. Entretanto, foi enfatizado pelo Vice-Presidente do
Conselho do Grupo Brasileiro que no aspecto gerencial ndo houve preocupacdo com a
complementaridade / equilibrio das competéncias. Mas houve aceitacdo daformabrasileirae

gerenciamento, ndo havendo nenhuma interferéncia do socio americano.

El: “Acho bem claro. Aspecto técnico, houve uma adi¢éo,
uma contribuicdo do Grupo Americano muito grande. Na &rea
administrativa eles absolutamente ndo interferiram em nada e néo
interferem também. Eles acham que a empresa ta bem conduzida”

E2: “o Grupo Americano é uma empresa focada em motores



87

diesel e n6s somos focados em motores diesel eles sdo lideres no
mercado Norte Americano em motores que vao acima de cento e
oitenta cavalos motores de grande porte e nés somos lideres no
Mercosul com motores abaixo de cento e oitenta cavalos entdo
naturalmente houve uma complementaridade de forma que os motores
deles vieram a complementar nossa linha e toda a tecnologia deles
passou a ser estendida as demais familias de motores que a gente
fabricava aqui e de uma certa maneira é nés, como eu disse, pelo
conhecimento que tinhamos da regido e do mercado, viemos a
complementar uma falta de conhecimento que eles tinham dessa
regido.(...)"

Disponibilidade de Recursos Técnico/Financeiros

Analisando as informagdes obtidas sobre esta variavel, observa-se que a operacéo
de joint venture foi financiada pelo BNDES e lastreada por um contrato de exportagdo com o
Meéxico por quatro anos, da ordem de US$100 milhGes anuais. Em relacdo ao aspecto

tecnoldgico, ja foi amplamente abordando nas variaveis anteriores.

E2: “Sem maiores dificuldades nés... conseguimos. Como
nosso projeto foi destinado a exportacdo, quer dizer, nos fizemos a
joint venture e um dos projetos dessa joint venture era passar a
exportar vinte e cinco mil motores pro México, ndés juntos
conseguimos viabilizar o capital necessario pra fazer os investimentos
e desenvolver esse projeto € esse capital foi feito... foi obtido num
programa via BNDES e eu diria pra vocé que a garantia deste negdcio
€ um contrato de mais de quatrocentos milhdes de délares em quatro
anos cem milhdes de ddlares e pouco mais por ano é pra exportar
motores para 0os Estados Unidos isso ta ... € o que lastreia todo o
funding que foi feito prafinanciar o projeto.”

Posicdo de Mercado das Sécias

De acordo com os entrevistados, o Grupo Americano tem alideranca do segmento
diesel nos EUA e o Grupo Brasileiro é lider no Mercosul. Com a realizac8o da Alianga ambos

tornaram-se lideres do segmento de motores diesel, menores de 180cv e maiores de 180cv. A
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importancia deste fator, segundo o presidente da Fabrica de Motores, é a sinergia e a

similaridade no nivel de competitividade das empresas nos seus respectivos mercados.

E2: “Como eu disse 0 Grupo Americano € lider, nos Estados
Unidos, no segmento diesel nds somos lideres no Mercosul, também
no segmento diesel. Nés temos ao redor de trinta por cento do
Mercosul, quer dizer de cada trés motores, quatro motores fabricados,
um somos nos que fabricamos. (...) Entdo, ambos séo lider lideres em
seus respectivos mercados e a importancia desse fator pra alianca ser
estabelecida € que, eu acho, que quando vocé € lider, vocé é... tem um
nivel de competitividade de agressividade de resultados parecidos,
entdo de novo isso facilitou a similaridade entre as duas empresas.”

Temse a seguir um quadro-resumo do Papel da Alta Administragdo na Escolha

dos Parceiros.
28 Fase — Escolha de Par ceir os
Qualidade das - N&p exigtia anteriormente, mas surgiu
Relacoes: afinidade durante o processo (Interesse
pelo Negbcio e Trangparéncias)
Convergéncias de - Complementaridade da Linha de
| nter esses: Produtos.
GB — Tecnologia
GA — Entrar no Mercosul
Complementaridade - Sinergia nalinha de Produtos
das Competéncias: - Conhecimento de Mercado e Regido
(GB)
Disponibilidade de - Financeiros BNDES iriafinanciar a
Recur sos: operagao
Posicdo de Mercado: | - GA: Lider no USA
- GB: Lider no Bradl

Figura 15: Quadro Papel da Alta Administracéo na Escolha dos Parceiros.

Na Dimensido Geréncia da Alianca foram examinadas as seguintes variaveis.

capacidades dos socios (principais habilidades/capacidades e acesso a novas tecnologias) e
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recursos dos socios (recursos gerenciais, transferéncia da equipe gerencia e recursos

financeiros).

Capacidade dos Sbcios

P Principais Habilidades / Capacidades

Examinando esta varidvel observa-se que as capacidades mais importantes para a

Alianca Estratégica foram a capacidade tecnoldgica que seria aportada pelo sdcio americano

e a capitalizagdo gerada pela concretizacdo do negdcio. Os recursos financeiros iriam permitir

aons socios sanear a Fabrica de Motores e a tecnologia do Grupo Americano propiciaria a

implantacdo de uma nova linha de produtos, o motor diesel V8 eetronico. O Gerente de

Projetos ressaltou a complementaridade entre as tecnologias dos sbcios, pois o Grupo

Brasileiro possuia experiéncia na fabricacdo de motores de baixa poténcia com baixo volume

e com um mix diversificado; ja o Grupo Americano tinha experiéncia em manufatura de

motores de grande poténcia em alto volume.

E3: “Ele trouxe duas coisas pra nés. Primeiro que €ele, através
da aguisicdo, ele acabou injetando recursos dentro do Grupo Brasileiro
e, por sua vez, o Grupo Brasileiro, em conjunto com o préprio Grupo
Americano, puderam capitalizar a empresa (...) um outro aspecto que
foi fundamental e que... e que acabou corroborando também o que eu
disse a gente passou a fazer parte da estrutura estratégica de
manufaturas do Grupo Americano e isto trouxe pra nds, entdo, um
novo produto: o V8. N6s construimos uma fabrica nova, uma linha de
fabricagdo nova. Quando se fala que fabrica nova, ndo € que foi um
{ pavilhdo novo. Uma linha nova dentro do nosso pavilhéo e linha
ja nasceu com volume e... e venda, e venda acertada para 0 México”

E4: “eles tem uma capacidade de producdo, uma experiéncia
de alto volume bem maior do que anossa. (...) E isso fez com que eles
aplicassem tecnologias diferentes da nossa, pro negécio deles. Entéo,
por contrapartida, nés estamos acostumados a trabalhar com pequeno
volume.(...) Entéo, essas duas diferencas, esses dois expertise de



90

negoécio, foram importantes para ambos os lados, nés aprendemos
como se faz uma fébrica com ato volume (...) e eles aprenderam
também, na integracdo, como se faz uma fabrica com baixo volume e
diferentes mix de produtos. (...) Mais diversificado... (...) E. Mais
diversficado. E, também, nds aprendemos o primeiro motor
eletronico... (...) Diesdl, que nés estamos fabricando no Brasil.”

P Acesso aNovas Tecnologias

A andlise desta varidvel corrobora o item anterior, identificando-se que o Grupo
Brasileiro, através dajoint venture que seria firmada, teria acesso a tecnologia para fabricacéo
de motor diesel V8 eletronico e possibilitaria a implantagdo de uma nova linha de fabricago.
Um aspecto relevante sobre esta variavel € que, segundo um executivo da Fabrica de motores,
a empresa conhecia esta tecnologia disponivel no mercado s6 que ndo possuia recursos

financeiros para adquiri-la

E4 : “Mas o0 negdcio aqui foi montado pra trazer 0 motor novo
(....) Motor V8, ... 7.3 litros e eletronico, ja € umatecnologid’

E5: “Nés tinhamos uma tecnologia de fora, mas talvez ndo téo
sofisticada como a deles... Porque a tecnologia maior pertencia a eles,
de certa forma? Ent&o, o que tinha de melhor em termos de tecnologia
eles ja tinham acesso. (....) Porque eles eram detentores da tecnologia
maior? Entéo ele nos propiciou 0 acesso a essa tecnologia... Nao que
nos ndo tivéssemos — olha que trogo interessante — 0 Nosso pessoa de
desenvolvimento de engenharia tinha acesso a... quer dizer, tinha
conhecimento disto. N&o conseguia acessar porque ndo tinha aporte
financeiro”

Recursos dos Socios

P Recursos Gerenciais

O estudo desta variavel mostra que 0 Grupo Americano possuia experiéncia deste
tipo; porém, em operacdes de menor porte e concentradas na América do Norte, tendo

conhecimento em implantagdo de unidades fabris e gestdo de projetos. Cabe salientar que o
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socio Americano teve uma boa impressdo da gestdo da Fabrica de Motores, inclusive,
confirmando o corpo de executivos nos postos que ocupavam. Os executivos da Fabrica de
Motores informaram que houve a incorporacdo de algumas préticas de gestdo do Grupo
Americano, gerando melhoria dos procedimentos, tais como: plangamento de cinco anos,
conferéncia anual de lideres, procedimentos contébeis americanos para consolidacdo de

relatdrios econdmico-financeiros, etc.

E3: “Porque, as outras experiéncias deles, normamente, néo
era um negocio assim. Muito menores ou coisas hovas que partiam do
zero? Entéo é diferente. Aqui ele comprou uma operacéo que tava ha
guarenta anos no mercado (...) acho que eles ndo esperavam realmente
encontrar aqui uma operacao que eu vou te dizer eu digo sem nenhum
receio, e até porgque ndo vem... ndo € eu que to dizendo, sdo eles que
dizem, a... a nossa fabrica, por exemplo é muito mais organizada e
muito mais limpa que a deles, a nossa fébrica tem programas de
participacdo, ... de melhoria continua, que envolve todos os
empregados, que eles ndo tém |4

E5: “como eu te digo que a administracéo ela foi endossada a
gue t& aqui. Ela referenciou a forma gerencial que esta sendo adotada
aqui. (....) Vou te dar um exemplo: por exemplo a questéo do five
years plan, que é um troco dum plano de cinco anos. A gente esta
acostumado a fazer um plano estratégico, mas a forma do plano de
cinco anos foi um pouco ... trazido por eles a leadership conference,
que € uma reunido anua que é feita com todos 0s supervisores,

gerentes e diretores, onde as areas apresentam quais S80 0S seus planos
pro futuro.”

P Transferéncia da Equipe Gerencial

Em rlagcdo a esta varidvel, descobriv-se que houve uma interferéncia muito
peguena do Grupo Americano na gestdo da Fabrica de Motores, pois apenas dois executivos
americanos foram transferidos para o Brasil, sendo: um na éarea financeira, sem uma funcéo
executiva, com um papel de acompanhar 0 processo, participar de projetos, analisar
oportunidades de negdcios, trazer a cultura de reporte financeiro do Grupo Americano; e

outro executivo lotado na &rea de manufatura, ocupando a posi¢do de Project Manager junto a
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um par brasileiro, cujo papel era coordenar a implantagdo da nova linha de producéo, tendo
permanecido no Brasil por dois anos. Durante o processo de implantagdo da nova linha de
producdo, houve visita de alguns técnicos que assessoram o trabalho. Cabe ressaltar que

nenhum executivo brasileiro foi substituido por executivos do Grupo Americano.

E4: “Sim, tanto que aconteceu. Até hoje nés temos uma
pessoa Grupo Americano, da area de controladoria (...) Durante o
projeto, Vérias pessoas permaneceram aqui um tempo. Um... o meu...
0 meu... o lado project manager do Grupo Americano ficou aqui
durante dois anos, entéo ficou eu como project manager do lado (da)
Fébricade Motores”.

P Recursos Financeiros

Com relacdo a esta variavel, identifica-se que o total de recursos investidos pelo
Grupo Americano foram US$ 135 milhdes, sendo divididos em duas fases : 1° formagéo da
joint venture (US$ 55 milhdes), e 2" aquisicdo dos 50% restantes do capital (US$ 80 milhdes).
Porém o investimento conjunto dos dois socios na Fabrica de Motores foi de US$ 40 milhdes.
De acordo com as informagdes, a expectativa de retorno do Grupo Americano era em torno de
Cinco anos, mas ja no primeiro ano de operacdes da joint venture os resultados excederam as

expectativas.

E3: “(...) ele é 55 (na 12 fase) e 80 milhdes (...) na segunda,
Porque esses valores. eles tinham que ser adequados também com o
nivel de endividamento mas acho que o0 que vocé quer saber que € 0
importante € qual foi a capitalizacéo (...) No total, entre o que o Grupo
Brasileiro e o Grupo Americano participaram, foi quarenta milhdes de
ddlares, foi de recurso novo que entrou na companhia (...) Grupo
Americano em geral, ela.. ela enxerga retornos de investimento da
ordem de quinze por cento ao ano? Ou sga, iSO ... te da ai pay backs
em torno de cinco, seis, sete anos, t&? ... E o tempo normal, eu diria
assim (...) a verdade € que, no ano dois mil, nés ja pagamos
dividendos ... no total de dezenove milhdes para os dois acionistas’
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Segue abaixo um quadro-resumo do Papel da Geréncia da Alianca na Escolha dos

Parceiros.

28 Fase — Escolha de Par ceir os
Principais Hab. / Capacidades:
- GB:
- Prod. Pequeno volumes
- Mix diversficado
- GA:
- Producdo em grandes volumes
- Tecnologia motores elétrico diesdl
Acesso Novas tecnologias:
- Tecnologiaparafabricar novo motor
eletrbnico 7.3 L V8
Recur sos dos Socios: - Recursos Gerenciais:
- GB: adotavaum modelo de gestéo
adequado, mas passaria a utilizar dguns
procedimentos do sicio americano
- GA: possuia experiénciaem implantagdo da
Fabrica
Trandf. Equipe Gerencid:
- Interferéncia seriaminimado sicio
americano (2 executivos)
Recursos Financeros:
- R$ 55 milhdes (Form. JV)
- Investimento na Fab. Motores. R$ 40
milhdes

Capacidades:

Figura 16: Quadro Papel da Geréncia da Alianca na Escolha dos Parceiros.

5.2.1.3 Negociagdo do Projeto (3 Fase)

Na terceira e Ultima fase do processo de formagdo da Alianca Estratégica,
procurou-se caracterizar a negociagao entre 0s grupos brasileiro e americano e identificar as

principiais varidvels envolvidas no processo.

Na Dimensdo Alta Administracdo, foram estudadas as varidveis. nivel de
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envolvimento da A. A., definicdo clara dos objetivos, qualidade do contrato, mecanismos de
mercado e forma institucional. A seguir apresenta-se cada uma das variaveis identificadas no

processo em estudo:

Nivel de Envolvimento da Alta Administracdo

Considerando as informagdes dos entrevistados, identifica-se que a negociacéo foi
conduzida pelo presidente executivo do Grupo Brasileiro, assessorado por um executivo da
holding, e por uma equipe de quinze executivos do Grupo Americano, assessorados por cinco
especialistas do Chase Manhattan Bank e um grupo de advogados. E importante salientar
gue, embora os executivos da Fabrica de Motores ndo tenham participado da negociacdo, eles
desempenharam um papel importante no lado do Grupo Brasileiro, prestando suporte com
informagdes financeiras, analises de produtividade, aspectos tecnoldgicos e atendimento as
visitas de auditoria do Grupo Americano. Os contatos iniciais do Grupo Brasileiro com o
Grupo Americano estabeleciam duas opcbes de negdcio: a compra total da Fébrica de
Motores ou a joint venture, porém no desenvolvimento das negociacdes surgiu a proposta da
opcao de compra, aternativa esta que foi escolhida e efetivada. O processo de negociacéo
envolveu no total doze meses; porém, as negociacdes efetivas duraram aproximadamente oito
meses, sendo alongadas / dificultadas no fechamento do negdcio pela desvalorizacdo do

REAL. Foram selecionados trechos das entrevistas que ilustram alguns aspectos da

Nnegoci acao:

E2: “é foi um processo de 0ito meses com a desvalorizagéo do
real no meio.”

E6: “Nos tinhamos que vender e era... era o que nés tinhamos
gue vender era motores, metade ou um todo, mas nds precisavamos
fazer 0 negocio. Quer dizer, se ele tivesse dito, |a atras, em noventa e
nove, noventa e oito eu quero comprar tudo eu nao fago joint venture,
nos teriamos seguido. Porque nds botamos uma carta inicial, que eu
ecrevi, que tinha la as dternativas. um: ndo faz nada, dois. joint
venture, trés: compra tudo (...) E, e eu acho que eles ndo compraram
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de cara porque ai o investimento seria o dobro e ele pensou poxa, com
a 0pcdo eu... Com a OpPGao eu sempre PosSso comprar a segunda parte,
va custar um pouco mais caro, mas tudo bem, eu se que posso
comprar a segunda parte e, se eu me arrepender, eu SO gastel metade”

Definicdo Clara dos Objetivos

Os dados desta varidvel corroboram as informagdes prestadas na fase de definicéo
estratégica. Examinando esta variavel verifica se que houve uma clara definicdo dos objetivos
por parte dos socios, pois 0 Grupo Brasileiro buscava um forte parceiro internacional que
aportasse tecnologia de ponta, capital e mercado. Ja o Grupo Americano interessava-se em
ingressar no Mercosul, preferencialmente com um parceiro local que conhecesse bem o
mercado. Desta forma, a opcdo pela Joint venture foi a alternativa mais vidvel para ambos os
grupos. A analise desta varidvel corrobora aspectos ja identificados na 1 fase do processo de

formacdo da Alianca Estratégica.

E2: “Sim, desde o inicio era fazer uma joint venture
cinguental/cinglienta, onde cada lado contribuia com aquilo que eu lhe
comentei: um lado com tecnologia com oportunidades de exportacéo o
outro lado com o conhecimento do mercado local, com a lideranca
aqui no Mercosul com o bom entrosamento com o cliente principal
gue era a Ford tudo isso € que facilitou o negdcio.”

Qualidade do Contrato

De acordo com as informagdes, o contrato estabelecido entre as partes teve uma
gualidade adequada para os socios, pois, durante sua vigéncia, nunca foi questionado pelos
parceiros. Outro aspecto € que, embora cada sdcio tivesse 50% de membros no conselho de
administracdo, nunca houve necessidade de reunir o conselho para deliberar sobre assuntos

da sociedade, pois as decisdes normalmente eram encaminhadas pela diretoria da Fabrica de
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Motores ao Presidente do Grupo Brasileiro, que discutia com o Grupo Americano buscando
um consenso sobre as decisdes. Com relacdo ao Contrato da Alianca Estratégica, de acordo
com o Presidente do Grupo Brasileiro, eram na realidade quatro contratos, um da Alianca
Estratégica (joint venture), um da Opcédo de Compra, um de Tecnologia e um de Exportacéo
de motores para 0 México, que envolviam as seguintes principais clausulas. critério de
capitalizacdo da empresa (joint venture 50% / 50%), instancias decisorias da sociedade (niveis
de autonomia da diretoria, conselho de administracéo e assembléa de acionistas), como seria
a administracdo da empresa, periodicidade das reunides operacionais de controle de
resultados, critérios de distribuicéo de dividendos, plano de investimentos, opcdo de compra
de até cinco anos (regras definidas para o célculo progressivo ano a ano), cessdo de
tecnologia, operacionalizacdo do projeto da nova linha de producéo, uso de marcas e patentes,

e venda de motores para 0 México (contrato de quatro anos).

E1l: “Foi e a melhor caracteristica é que nunca foi olhado o ta
do contrato depois. Quando ndo se usa o contrato, € um bom sinal.
Quando tem gue usar o contrato, jaa coisa ai... € melhor cair fora?’

E2: “Muito claro. Muito claro. Tava bem definido, tava
definido como é que seria administrada acompanhia, quais seriam as
reunides operacionais para controle dessa operacdo, até que nivel
cada administrador da empresa podia tomar decisdes, acima de que
nivel precisava de encaminhar para os acionistas para aprovagdo, 0
grau de dividendos que seria distribuido ao final de cada exercicio, o
volume de investimentos que cada lado estaria disposto a fazer nesse
periodo.”

M ecanismos de Mercado

Examinando as informagdes sobre esta variavel, identifica-se que a operacéo de

joint venture foi realizada dentro dos dispositivos legais e de mercado, tendo sido apreciada
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pelo CADE e estabelecido, no contrato da Associacdo das empresas, as areas geograficas que
a Fabrica de Motores poderia manufaturar e comercializar motores. No contrato também
estava estabelecido que o Grupo Brasileiro e 0 Grupo Americano ndo poderiam concorrer
com a Fabrica de Motores. JA o vice-presidente do Grupo Brasileiro comentou que o mercado

ndo teve qualquer interferéncia na operagéo.

El “Nada O mercado ndo tem norma nenhuma para
interferir.”

E2: “Sim, foi. Foi submetida ao CADE, a tudo isso, e ta
absolutamente.”

E6: “Sim, ndo, isso tinha, claro, quer dizer, sb a joint venture
podia fabricar e vender motores diesel no Mercosul. (....) Por exemplo
e ela pra sar do Mercosul tinha que ter autorizacdo do Grupo
Americano (....) Ent&o, em tese, o Grupo Americano ndo podia, nem
0 Grupo Americano nem o Grupo Brasileiro podiam competir com a
Fabrica de Motores no Mercosul (...) isso era bem delimitado, ou sgja,
parte do acordo dos acionistas.”

Forma Institucional

A forma ingdtitucional escolhida pelas empresas foi a de Joint venture
(empreendimento conjunto 50% / 50%), pois, segundo as variaveis analisadas anteriormente,
era o tipo de alianga mais adequado ao interesse das partes. Os motivos expostos pelos
executivos corroboram as varidveis anteriores, porém, cada um dos entrevistados tem uma
percepcao particular sobre da importancia da forma institucional escolhida para o negocio,
sendo estas percepcdes complementares. O vice-presidente do conselho do Grupo Brasileiro
ressalta a importancia da empresa buscar um parceiro tecnol 6gico parater acesso a tecnologia
de ponta, o presidente da Fébrica de Motores justifica a necessidade de um parceiro

internacional para atender as demandas do mercado global e manutencéo da lideranca nos
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segmentos de atuacdo, ja o presidente do Grupo Brasileiro enfatiza a necessidade de aporte de

capital para sanear financeiramente o Grupo.

El: “Eu acho que é a melhor forma. Eu ndo acredito — pelo
menos € a experiéncia que a gente teve — que a compra de tecnologia
ndo é bom. Porque é um pacote restrito? Légico, quando tu tens um
parceiro tecnoldgico, ai € diferente? Claro que essa parceria tem que
ser feita na base de tu poderes ter acesso a toda a tecnologia deles e
eles te cederem a tecnologia(...) Eu, pra mim, hoje em dia, com a
experiéncia que nos ja tivemos, eu acho a joint venture exatamente o
negécio que tem que ser feito. Porque ai, o cara é socio... Arde no
bolso dele também.”

E2: “Era um momento que a gente precisava Sindlizar o
mercado que nés deixavamos de ser uma empresa local e passavamos
a ser uma empresa global.(...) nos permitiu mostrar a0 mercado:
“Olha, n6s somos os lideres e mais uma vez estamos dando uma
demonstracdo de lideranca. Estamos fazendo uma parceria com o
maior fabricante mundia de motores diesel.”

E6: “Tinha necessidade de grana. N&o. N&o dava pra fazer
algo que ndo fosse compra. (...) De capital. N&o tinha outra opcéo.
N&o me servia so tecnologia, ndo me servia sO uma alianca de coope...
Precisava naquele momento daquele dinheiro. (...) Entdo eu so tinha
esse caminho: ou vendemos a metade, ou vendemos tudo. ... ent&o, pra
mim, foi chave, foi fatal.”
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Segue um quadro-resumo do Papel da Alta Administracdo na Negociacéo /

Escolha do Projeto.

3 Fase — Negociacdo / Escolha do Projeto

Nivel de Envolvimento do
AA.

- GB: Presdente Executivo (com limites de decisfo
pré-provados pelo conselho); 1 assessor de
Holding; 1 Suporte de dados da Fab. Motores

- GA: 15 executivos, 5 assessores financeiros do
Chase Manhathan; Assessoria Juridica.

Definicao Clara de Objetivos:

- 9m

Qualidadedo Contr ato:

- Sm

- Alianca: 50% / 50%.

- Alianca Contratos: Opcéo de compra,
Associagcdo — Joint Venture , Tecnologia,
Exportacdo Motores— México.

M ecanismos de M er cado:

- Contrato de Joint Venture andisado pelo
CADE

- Deimitacéo de areas geogréficas para fabricacéo
e comercidizacdo de motores

Formacao | nstitucional: Joint

Venture

- Negocio maisindicado, devido a experim.
negativa com outros tipos de Aliancas
- Globdizagao: Parcerialnternaciona

- Capitdizacéo

Figura 17: Quadro do Papel da Alta Administragdo na Negociacdo / Escolha do

Projeto.

Na Dimensdo Geréncia da Alianca, foram consideradas apenas duas variavels,

devido ao grau de envolvimento e acesso a informagdes fidedignas. S&o elas a qualidade do

contrato e a forma institucional.

Qualidade do Contrato

O Diretor de RH considerou como 0 aspecto mais relevante o contrato de

exportacao; ja o gerente de projetos preferiu ndo comentar a questao pois teve acesso apenas

as clausulas tecnol dgicas do contrato.
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A qualidade do contrato foi considerada adequada as necessidades dos socios,
sendo que o Diretor Financeiro enfatizou como principais aspectos do contrato os seguintes
pontos: as clausulas que tratavam da compra e venda da participacdo acionaria (formagéo da
joint venture — 50%/50%), a constituicdo do Conselho de Administracdo (trés membros do
Grupo Brasileiro e trés do Grupo Americano, sendo o0 presidente e vice alternados
anualmente), a opcao de compra (com regras de preco de compra, variavel ao longo do tempo,
tendo um a referéncia fixa e uma variavel, vaendo a maior), o contrato de tecnologia do
motor V8 e o contrato de exportagdo de motores. Segue abaixo alguns extratos da entrevista

gue exemplifica esta variavel:

E3: “Eles também determinam que um determinado board
existiria com participacdo de membros de |4 e de ca. (...) opcéo de
compra existia, ela se te... ela seria uma vez... uma vez declarada, ela
teria que ser aceita e executada ... e a regra de precos também era, era
preestabelecida ... e, essa regra de preco, ela era umaregra variavel ao
longo do tempo, ... tendo duas referéncias, valendo a de, a que fosse
de maior vaor? (...) Que uma referéncia mais ou menos fixa, a outra
movel, ... enfim, entdo ... esses sd0 0S pontos mais importantes para o
contrato.”

Forma I nstitucional

A percepcdo dos executivos conforme as informagdes prestadas na dimenséo
organizaciona ata administracdo. A forma instituciona da Alianca Estratégica firmada foi a
joint venture (50%/50%). Os executivos da empresa a consideraram adequada, apontando os
seguintes aspectos: facilitou a convergéncia de interesses dos socios, € este tipo de aliancaem
particular gera um comprometimento das partes com os resultados do negécio, 0 que néo foi

observado em outros tipos de parcerias estabel ecidas pelo Grupo Brasileiro no passado.
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E4: “Facilitou. Os interesses eram mutuos.”

E5: “Eu acho sm, eu te diria que a joint venture, qua € a
grande vantagem hoje? A joint venture faz com que anbos facam
parte de, ndo é uma coisade eu to te apropriando uma tecnologia so e
to s te dando isso ai, entdo, se der merda, ndo, tu ta usando mal a

minha tecnologia. E quase que pagar um royalty pra mim daquilo que
tu faz, como foi feito com a Rover no inicio. (...) Eu acredito dos tipos
de diancafeitaajoint venture é umadas favoraveis a ambos.”

Segue um quadro-resumo do Papel da Geréncia da Alianga na Negociagdo /

Escolha do Projeto.

32 Fase — Negociacdo / Escolha do Projeto

Qualidade do Contr ato: - Adequado:

- Joint Venture (50%/50%)
Conselho Administracdo: 36 B, 36 A
- Opcao de compra

Contrato Tecnoldgico — V8
Contrato Exportacao

Forma | nstitucional: - Fadlitaria convergéncia de Interesse

- Gerariaum comprometimento com os
resultados do Negdcio

Figura 18: Quadro do Papel da Geréncia da Alianca na Negociacéo/Escolha do
Projeto.

5.2.1.4 Andlise Preliminar da Etapa Formac&o da Alianca Estratégica

No que se refere a Formacdo da Alianca pode-se afirmar que a mesma atendeu
plenamente as necessidades dos parceiros envolvidos. O Grupo Brasileiro obteve acesso a
tecnologia, a novos mercados e a capitalizacdo de que ndo dispunham. Através dessa Alianca,
0 Grupo Americano pode atender seu principal cliente em nivel mundial, complementar sua

linha de produtos, aém de iniciar suainser¢cdo no MERCOSUL.
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5.2.2 Etapa de Gestéo da Alianca Estratégica

Nesta subsecéo é caracterizado e examinado o processo de gestédo da Alianca
Estratégica tipo joint venture, envolvendo suas fases (Implementacdo/Estrutura da Alianca e
Avaliacdo/Revisdo da Aliancga) e as conclusdes preliminares desta etapa do trabalho. A andlise
de cadafase (5.2.2.1 e5.2.2.2) da Alianca Estratégica € desenvolvida através da identificacéo

das variaveis que integram as dimensdes Alta Administracdo e Geréncia da Alianca.

5.2.2.1 Implementacédo/Execucéo (4% Fase)

Através desta fase do processo procurouse caracterizar a gestdo da joint venture
estabelecida entre os Grupos Brasileiro e Americano, bem como estudar como foi o
gerenciamento da empresa, identificando os principais componentes e variaveis envolvidas

no caso em estudo.

Na Dimensdo Alta Administracdo, foram consideradas as variaveis; nivel de

confianga, comprometimento das equipes técnicas, capacidade de aprendizagem

organizacional, envolvimento daA. A. , gerenciamento da alianca e nivel de comunicaco.

Nivel de Confianca

De acordo com as informagdes, o nivel de confianca entre os socios foi adequado,
porque foi construido baseado na transparéncia, cooperagdo de ambos os lados e uma répida
integracdo. A maior evidéncia da confianca entre os socios foi que nd houve nenhuma

substituicdo de executivos ou dos membros do staff administrativo da Fébrica de Motores.
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E2: “Como eu te disse, foi um processo de construgdo de
confianga, eu diria que hoje a confianca € cem por cento, a confianca
e total.(...) Total, total. Todo mundo tava batalhando pra esse negdcio
dar certo, osdoislados, éclaro...”

E6: “como eu te falel, eu acho que foi excelente. ... A equipe
aqui minha era minima? Era eu e mais um. A equipe-chave era a
equipe de Canoas, da Fabrica de Motores, e a Grupo Americano tinha
uma enorme duma equipe. E houve um... um match ai, uma integragéo
rapida, uma confianca, grande a transparéncia... essa que a gente ja
falou vérias vezes... E este foi preponderante, foi chave.(...) Os caras
eram muito bons tanto que um enorme dum player mundial de
motores vem e autentica, e diz ndo eu quero esses caras deixa esses
caras ai e N80 mexe com esses caras.”

Comprometimento das Equipes Técnicas

Com relagdo a esta varidvel identifica-se uma posicdo undnime dos entrevistados
afirmando que existiu um grande comprometimento das equipes em relacdo a joint venture.
Segundo os membros da Alta Administracéo, este comprometimento pode ser demonstrado
pela cooperacdo e profissionalismo das equipes envolvidas na implantagdo da nova linha de
producdo. A implantacdo desta unidade foi realizada por uma equipe multifuncional,
coordenada por dois gerentes (um brasileiro e um americano), sendo finalizado o projeto no

prazo recorde de nove meses.

E2: “foi um comprometimento total pra fazer o projeto mais
importante da joint venture naguele momento que foi a fabricacdo do
primeiro motor eletronico diesel no Brasil. N6s nomeamos um
business team leader do lado de cé brasileiro e um business team
leader do lado de 1, um americano, e estes dois homens passaram a
liderar o projeto de instalar agui, nessa fébrica de Canoas, uma réplica,
um clone, da fébrica que eles tem em Indianapolis, pra fabricar o
motor exatamente igual a0 motor que a gente fabrica em Indiangpolis.
Entdo, esse foi um projeto em tempo recorde, em nove meses, desde
(...) fébrica (limpa) até sair o primeiro motor com todas as maguinas e
equipamentos.”
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Capacidade de Aprendizagem Organizacional

Com base nas entrevistas, observa-se que as equipes da Fabrica de Motores
tiveram uma aprendizagem significativa em relagcdo a uma tecnologia de ponta, a lingua
inglesa e ao relacionamento funcional com uma grande empresa, embora no caso de aspectos
gerenciais ndo houve grandes modificagdes. E importante salientar que, os americanos
ficaram com uma boa impressdo com a rapidez e capacidade de aprendizagem da equipe
brasileira. Por outro lado, o Grupo Americano também aprendeu alguns aspectos com a
Féabrica de Motores, tais como: a flexibilidade e a rapidez de desenvolvimento de produtos, e
a agressividade / qualidade da &rea comercia (pois nos EUA o Grupo Americano tem um
contrato de fornecimento de motores de longo prazo com uma grande montadora de

automéveis, desta forma o mercado ndo exige tanta agressividade comercial).

El: “O que houve foi o fornecimento de tecnologia deles e
assimilag@o disso pelo corpo técnico. Mas a empresa, no todo, ndo
teve modificacdo nenhuma. O aspecto administrativo, tudo isso,
contabil, enfim, ndo aterou nada.”

E6: “Teve. Porque tudo isso que a gente ta falando, quer dizer,
lingua, e as pessoas aprendem. E relacionamento funcional com os
Estados Unidos, quer dizer, por exemplo no Grupo Brasileiro / Fabrica
de Motores, eu sou 0 ponto de contato.(...) desse escritério aqui, que
tem doze funcionérios, essa € o Grupo Brasileiro. Doze pessoas. Eu
vou todo més nas unidades, entdo eu ia |4 na motores, entdo todo
mundo falava com o Dan. (...) Ent&o isso foi um aprendizado: cada um
tinha um par, cada um de repente tinha que trabalhar com um outro
cara, com mais de um chefe, com relacbes confusas, matriciais,
geogréfica, funciona (...) Mas, por outro lado também, ... teve um
monte de coisas, ndo de desenvolvimento tecnolégico, mas de como
fazer desenvolvimento, do ponto de vista de barato e de econdmico,
de rapido e de agil, ser mais flexivel, que eles também chuparam
muito daqui.”
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Envolvimento da Alta Administracéo

Nesta variavel identificam se trés niveis diferentes de envolvimento com a Gest&o
daAlianga: o conselho de administracéo do Grupo Brasileiro ndo teve nenhum envolvimento;
a diretoria executiva do Grupo Brasileiro teve um acompanhamento inicial mais intenso a fim
de evitar erros de comunicacdo com o Grupo Americano; porém, diminuindo gradativamente
sua participagdo até participar apenas de reunifes mensais com a Fébrica; a diretoria da
Fabrica de Motores fez um acompanhamento em nivel estratégico e operaciona para garantir
implementacdo da nova tecnologia no parque fabril, o que representaria um avango
tecnol 6gico muito grande. Apesar de haver um envolvimento menor existia uma preocupacao
de controle e cumprimento do timing, prazo e qualidade do projeto de implementacdo da nova

tecnologia

ELl “Nenhum. Isso ai foi da parte da Diretoria Executiva da
propria empresa e da Diretoria Executiva da holding que teve
contatos, isso ai e tal... Mas basicamente foi um pessoal da propria
fébrica’

E6: “Foi cada vez menor. No arrangue, eu tava em cima, até
nessa questdo da linguagem, ... eu tentava ver muitas das mensagem
escritas, porgue tinha muita — impressionante 0 que vocé pode gerar
de problema pela ma comunicacdo.(...) No inicio eu fiquei la bastante
tempo e tentei cercar. E um, dois meses depois eu vi que a coisa tava
super azeitada e fui tirando o time de campo. Ai iala umavez por més
fazer umareunidozinha e, naguilo que alguém precisava de mim”

E2: “Eu diria que o envolvimento estratégico e operacional,
nos queriamos a0 mesmo tempo que O projeto acontecesse no timing,
no prazo, na qualidade desegjada.”

Gerenciamento da Alianca

Examinando as informacfes obtidas nas entrevistas, com relacéo a esta variavel
identifica-se que: no aspecto tecnoldgico houve uma transferéncia de conhecimento para a

fabricagdo de motores diesel eetrnicos, inclusve com acesso a rede mundia de
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computadores para consulta de desenhos em Cad; no aspecto de diferencas culturais, existiu
um respeito de ambos os socios, sendo que foi constatado a adequada integracdo entre as
empresas. De acordo com o presidente da Fabrica de Motores, 0 Grupo Americano trouxe
suas politicas organizacionais, mas dava a op¢do de adoté-las ou ndo, desde que as metas
fossem atendidas. Esse aspecto tornouse particularmente importante devido a incentivar a
empresa trabalhar com gestéo por objetivos. Ja o presidente do Grupo Brasileiro enfatiza que
no inicio, o maior desafio foi desenvolver habilidades pessoais na equipe da Fabrica de
Motores para contornar problemas de comunicacdo (lingua inglesa) e entendimento das
diferencas culturais. Outro aspecto salientado pelo presidente do Grupo Basileiro é que o
acesso total a tecnologia pode ter sido facilitado pela forma institucional da alianca: joint

venture 50%/50% com op¢do de compra (regras definidas para calculo do valor).

El: “Foi, foi muito adequado. N& houve choque nenhum.
Vieram pessoas da érea tecnoldgica pra transmitir  esta tecnologia
aqui. E na parte administrativa eles ndo mexeram uma virgula.”

E2: “Entdo isso € (...) esses aspectos culturais, os tragos
culturais, os valores organizacionais, as politicas organizacionais, tudo
isso eu acho que houve uma integracéo até hoje o Grupo Americano
nao me obriga, ndo me exige a adotar um procedimento deles, eu
adoto se eu quiser, se eu achar que isso vai me gjudar aqui, O Olsen
gue é o meu chefe, ele diz, pd, faca do jeito, eu quero resultados,
guero ver vocé cumprir as metas que a gente tinha estabelecido
conjuntamente, como € um problema teu”

E6: “ai as coisas caminham! Ai, se tem problema, ah tem
problema, o fulano ndo falainglés entdo ta se atrapalhando. Pd! Entdo
val fazer um curso de inglés! Resolvel Ah, teve casos. Ah, dois caras
|4 se bicaram. Entdo tira os dois, vamos mudar. Deixa 0 cara mais pra
ca uns dois meses. Por qué que se bicavam? Ah, porque...
normalmente era por isso, por lingua, por bobagem... Entdo, aprende,
vai, falal(...) Quando eu digo, por exemplo, que o cara tem medo de
uma grande mudanca, vocé tem que entender isso, ndo adianta ficar
dizendo ah, vocé é um (...), ndo pode mudar um cronograma,(...)
Entdo, quem sabe, fazer um esforgo pra...(...) entender o lado dele! E,
guando for mudar, mudar de uma forma bem programada, consistente,
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ndo ficar mudando toda hora.”

Nivel de Comunicacdo

Analisando esta varidvel, os dados confirmam alguns aspectos do item anterior.
Observa-se que, superados os problemas iniciais de comunicagdo em funcdo da lingua
inglesa, 0 processo de comunicacdo entre as empresas fluiu, naturalmente possibilitando o

acesso a tecnologia de ponta.

El: “Muito adequado. Tranquilo. Muito adequado... Sem
problema... Contato permanente... Sem problema nenhum! (...) O
corpo tecnologico, hoje, da empresa é muito mais qualificado do que
era... isso ai reverte em beneficio da propria Diretoria Executiva da
fébrica, dos técnicos da fébrica. Porque eles se tornam pessoas de
gabarito mais alto.”

E6: “Fluiu perfeitamente. Muito integrado. Superforte, muita
viagem, muita comunicagcdo, participacdo muatua em reunioes...
Sempre foi muito bom.”

Segue um quadro-resumo do Papel da Alta Administracéo Fase de Implementacdo

/| Execucdo da Alianga Estratégica.



42 Fase — I mplementagéo / Execucdo

Nivel de Confianca:

- A confiangafoi congtruida ao longo do
Processo

- Integracdo e Transparéncia entre as

- Nenhum executivo da FM foi trocado

Envolvimento da Alta
Administracao:

- Conselho de Administracéo do GB néo teve
envolvimento

- Pres. Executivo GB teve um acompanhamento
- DiretoriaFM acompanhamento Estratégico e
Operaciona

Comprometimento das

Equipes Técnicas:

- Cooperacéo e profissionalismo das
equipes

- Implantacdo da“Novalinha’ de
motores em 9 meses (3 meses antes do
previsto)

Gerenciamento da Alianca:

- Transferénciado conhecimento para fabricacéo
de motores diesdl eetronico
- Regpato quanto a diferencas culturais

- Desenvolvimento de habilidades pessoais para
contornar problemas da lingua inglesa
- Adocdo de plangiamento para 5 anos

Capacidade de

Aprendizado
Organizacional:

- GB: Tecnologia, Lingua Inglesa, Aspectos
Culturais

- GA: Hexibilidade, Rapidez de
desenvolvimento de Produto, Agressividade
Comercia

Nivel de Comunicacao:

- Superados os problemas iniciais, o processo de
comunicaggo fluiu naturdmente

Figura 19: Quadro Papel da Alta Administracdo Fase de Implementacdo / Execucdo da Alianca Estratégica




Na Dimensdo Geréncia da Alianca, foram estudadas as variaveis. ambiguidade,

processo de desenvolvimento tecnologico, transferéncia do conhecimento, especificidade e
experiéncia e aspectos organizacionais (distancia cultural, disténcia organizacional, oposi¢éo

aaianca, processo decisorio, execucao de tarefas, capacidade de aprendizado e cooperacao).

Ambiglidade

Analisando esta variavel, dentifica-se uma divergéncia de posicionamento dos
executivos em relacdo ao acesso a tecnologia e do processo de transferéncia tecnologica.
Enquanto dois dos entrevistados comentaram que ndo houve problemas no processo, 0
executivo responsavel pela nova linha de producdo aponta algumas divergéncias em relacéo a
tecnologia Os argumentos dos executivos que consideraram a transferéncia tecnoldgica
tranquila sdo os seguintes: a tecnologia do Grupo Americano era totalmente controlada pela
empresa, 0 pessoal americano gque veio fornecer treinamento era qualificado tecnicamente em
relacionamento interpessoal e existia complementaridade das linhas de producdo. Por outro
lado, o executivo que era responsavel pela implantacdo da nova linha de producéo
argumentava que: 0s aspectos divergentes relacionavamse aos conceitos de manufatura,
devido aos volumes de producdo muito diferentes entre o Grupo Americano (automacéo
industrial) e a Fabrica de Motores, sendo necessarias adaptacdes de conceitos e conhecimento
em profundidade da linha de producdo norte-americana, através de visitas a fabrica de

Indianapolis. Os trechos das entrevistas, a seguir ilustram esses aspectos:

E3: “Sim, porque eram produtos correntes, eram produtos que
estavam sendo fabricados em Indianapolis ... 0 Grupo Americano nos
enviou técnicos também, ai, sensacionais,pessoas excelentes para
trabalhar (...) Qualificadas, ndo sO tecnologicamente como em
relacionamento.”

E5: “N&o eu acho que ela é tranquiila porque naverdade o qué



110

gue houve foi uma complementacdo de linha de produto, nds
trabalhdvamos numa linha de poténcia e era diferente da linha de
poténcia que trabalha a Grupo Americano (...)"

E4: “joint venture, ela foi feita pra, especificamente, nos
montarmos 0 motor, um modelo de motor do Gryoo Americano, que
era o motor 7.3 litros, V8. ... As culturas das empresas de manufaturas
eram diferentes, completamente diferentes (..) Entdo, aguns
conceitos especificos, muito... muito, muito préprios de manufaturas,
foram complicados.”

Processo de Desenvolvimento Tecnoldgico

Examinando esta variavel, identificamse os seguintes aspectos em relacdo ao
processo: houve conveniéncia e complementaridade dos processos tecnoldgicos, pois a
Fabrica de Motores produzia uma linha de 90 a 160 HPs, e o0 Grupo Americano, de 160 a 340
HPs; 0 socio americano possuia um dominio da tecnologia e transferiu  satisfatoriamente ao
socio brasileiro; o nivel de interacdo e integracdo das equipes responsaveis pelo projeto da
novalinha de producéo foi adequado; a equipe de projeto era constituida por dois gerentes de
projetos (um brasileiro e um americano), um grupo da manufatura, de materiais, engenharia
da qualidade, engenharia de produto, logistica, financeiro e RH. A equipe central do projeto
(érea de manufatura) reunia-se diariamente, e o grande grupo semana mente, além de existir
uma relacdo de pares do Grupo Americano que mantinham contatos periddicos com a equipe
no Brasil e, quando necess&rio, visitavam a unidade brasileira para prestar assessoramento
técnico (por exemplo na area de compras). Também é importante salientar que a equipe

brasileira visitou duas vezes o Grupo Americano para assimilacdo da tecnologia.

E4: “Tabom, a conveniéncia e complementaridade €... € bem
isso que eu falei antes, as experiéncias deles foram Uteis em algumas
aplicacdes nossas, e a nossa experiéncia de... do modo de a coisa ser
feita no Brasil, agilidade, montar uma fabrica em nove meses, fazer o
projeto e instalacdo em doze, pra eles era ago... eles partiram...
guando nos partimos o projeto, eles tavam na cabega deles que néo ia
dar certo (...) Montar, pro padrdo americano, uma fébrica em nove
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meses... entdo... a agilidade brasileira, e a nossa competéncia
surpreendeu eles, e a fabrica iniciou, e iniciou com qualidade. (...) Eu
sentava com mais trés engenheiros huma mesma célula, ndo existia
chefe, nivel americano... ndo, eram todos juntos. Tinha uma secretéria,
engenheiros, técnicos, tudo na mesma sala, todos compartilhavam as
mesmas informagdes.”

Transferéncia do Conhecimento

Investigando as respostas dos executivos sobre esta variavel, verificamse os
seguintes aspectos. a Fabrica de Motores aprendeu uma nova tecnologia que era a producao
de motores eletronicos V8; ao longo do processo da joint venture houve uma assimilagéo da
tecnologia e uma reducéo da dependéncia do Grupo Americano, mas também foi comentado
gue existiu um aprendizado da parte dos socios; a tecnologia do socio americano era
codificavel e utilizada plenamente pela fabrica de motores, pois existiam muitas planilhas de
controle, desenhos detalhados devido a organizagéo do socio americano; o conhecimento era
tanto explicito quanto técito, o que levou a assimilagdo de experiéncias transmitidas
informalmente pela equipe técnica do socio americano; e ndo houve nenhuma restricdo ao
acesso de tecnologias pelo socio americano. O aspecto tecnol 6gico tornouse relevante devido
ao contrato de fornecimento de tecnologia da Land Rover para a Fébrica de Motores ter uma
validade méxima de dois anos. Em relacdo ao desenvolvimento de novos projetos baseados
nesta nova tecnologia, existe uma divergéncia de percepgdes. Enquanto um executivo néo
sabe ao certo quanto ao lancamento de novos produtos, outro comenta que o0 uso da tecnologia

eletronica poderd possibilitar o langamento de quatro trés novos produtos. A seguir, tem-se

alguns extratos das entrevistas que ilustram essa variavel.

E4: “Aprendeu com certeza. NOs ndo tinhamos a tecnologia
do motor eletrénico, entdo... ndo s6 do motor eletrénico, mas também
do V8. Fazer um motor em V. era uma tecnologia nova pra nos. (...)
Acredito que sim. Sim, existe uma interdependéncia pela experiéncia
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deles? Muita coisa de dado historico eles ainda detém, mas nés
conhecemos, hoje, o produto. Houve... houve um crescimento da
propria engenharia e da manufatura muito grande.”

E5: “Tem varios outros projetos que estédo acontecendo, de
caracteristicas de motor, que sdo oriundos justamente da sensibilidade
gue nds tivemos a essas tecnologias, quer dizer, ele alavancou coisas
gue estavam, eu diria, de certa forma adormecidas, e com o nivel de
performance agora muito maior, a possibilidade de sucesso € muito
maior do que insucesso. (...) Era visivel, é tinham manuais, vamos
dizer assim, que davam todas as orientacbes de como entendé-la, de
como @sorvé-las, sempre foi disponibilizado isto também, ndo foi
fechado, naquilo que eu acompanhel.”

Especificidade, Complexidade e Experiéncia

A andlise desta variavel esta relacionada diretamente a tecnologia utilizada na
joint venture, sendo examinados 0s seguintes aspectos: 0 investimento do socio em
tecnologia, atecnologia aplicada na nova linha de producéo da Fabrica de Motores e 0 nivel

de conhecimento da nova tecnologia pela fébrica de motores.

Em relagdo ao investimento feito pelo socio americano na nova linha de producéo,
vé-se gque os recursos foram aplicados em: equipamentos e linha de montagem, instalactes
fisicas, engenharia de produto e de processos, treinamento nas equipes de producéo e

manutencao (duracdo de seis meses: Brasil / USA).

A tecrologia utilizada na nova linha de produc&o envolvia os seguintes aspectos:
engenharia do produto, tecnologia de montagem de motores, desenvolvimento de
componentes e também tecnologia de processos. E 0 Ultimo aspecto foi 0 que necessitou de

adaptacOes a realidade da planta brasileira.

Porém, baseando-se nas informacfes dos executivos, a tecnologia trazida pelo
socio ja era de conhecimento da equipe da Fabrica de Motores. A relevancia dessa tecnologia

€ representada pela adi¢cdo de um novo produto de ata qualidade no portfélio da empresa.
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E4. “Houveram investimentos, houveram investimentos....(.....)
Bom, houve principamente equipamentos de montagem, na linha de
montagem, treinamento, gastos com a... instalagcoes fisicas da fabrica,
reformas fabris... Entéo foi reforma fabril, equipamento e treinamento,
isto é basicamente, as trés areas que foram gastos o valor aqui em
Canoas. (...) A tecnologia, a tecnologia deles era a tecnologia de
engenharia do produto, a tecnologia de equipamento, de como montar
esse produto, a tecnologia de componentes, o desenvolvimento de
componentes e a tecnologia de processo, como montar na sequéncia e
gual seqguéncia montar. (..) Sendo que, a Ultima tecnologia de
processo, nds adaptamos juntos, nds adaptamos juntos a realidade
aqui, com a experiéncia deles. Entdo, basicamente, nessas... nesses
tOpicos, assm era atecnologia formalizada deles.”

Temse, a seguir, um quadro-resumo do Papel da Geréncia da Alianca na
Implementagdo / Execucdo da Joint Venture, abordando as seguintes varidvels. ambiguidade,
transferéncia do conhecimento, processo de desenvolvimento tecnolégico, transferéncia de

conhecimento, especificidade, complexidade e experiéncia.
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conhecimento tranquiiladevido a tecnol ogiaeracontrolada)
pelo GA, aeguipe anearicanaeraqudificadaperatranar as
equipes brasleras, houve complementaridade daslinhas
- Executivo resp. pdo projeto deimplantacdo conddera - Houve gprendizado mituo entre asOcios
queexigiu ambigliidede: concetos de manufatura
diferentes e volumes de producéo diferente
- Conhecimento eratanto explicito quanto técito
- Néo houveredricdo a0 datecnologia
- A importéndadanovatecnologia contrato com Land Rover
teeminavaem 2 ancs
Procesode - Conveniéndiae complementaridede dosprocessos | Epedfiddade, - Investimentosredizados paraimplantar novalinhade producéo:
Dessnvdvimento tecnol Ggicos Campleddadee equipamento, instal a2, engenharia de produto e processos de
Tecnddgica Expeaiénda treinamentos.
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- Adequado nive deinteracdo eintegracéo dasequipes
- Equipedeprgeto eramutidiscipliner, coordenedaparal

2 executivos (1 bradleiro e 1 americano)
- VidtastéonicasdaequipeanericananaFM eda
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demotores, desenv. de componentes e processos
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relevante aadicio de um produto de dtaqudidade.

Figura 20: Quadro do Papel da Geréncia da Alianca na Implementacdo / Execucdo da Joint Venture,




Aspectos Organizacionais

P Distancia Cultural

Examinando esta variavel, identificam-se os seguintes aspectos: existiam algumas
diferencas culturais entre as duas empresas, porém essas diferencas foram harmonizadas pela
similaridade na forma de relacionamento / valorizacdo dos empregados e respeito matuo entre
as equipes. Um aspecto citado nas entrevistas foi que o grupo de executivos permaneceu no
comando da Fabrica de Motores devido, entre outros motivos, ao conhecimento do mercado
brasileiro, o que facilitaria as operagdes do novo empreendimento. Em relacéo as diferencas
culturais que foram assimiladas, pode-se comentar que a Fabrica de Motores aprendeu a
manter mais registros técnicos, controlar mais formalmente os projetos e a formalizar os
processos, e o Grupo Americano aprendeu a desenvolver mais atividades simultaneamente.
Outro aspecto que contribuiu para evitar chogues culturais foi 0 treinamento recebido pelos
executivos americanos sobre a cultura latina, aém de que, no sl do Pais, existe uma
influéncia do tipo de vida europeu e americano. Com relacdo a dificuldade da lingua inglesa
existiu uma diferenca de percepcdes. Enquanto o responsavel pela nova linha de producéo
disse que n&o houve problema algum de linguagem, o executivo de RH comentou que existiu
0 obstaculo da lingua em alguns casos, superados através de treinamento intensivo. Foi
CONsSenso entre os executivos entrevistados que ndo houve conflitos ou posicionamentos tipo
“not-invented-here”. Em relacdo ao treinamento intensivo efetuado com membros da equipe
da Fabrica de Motores salienta-se, por exemplo, as visitas aos Estados Unidos realizadas para

facilitar o aprendizado dalingua e a absorcéo de conhecimentos técnicos.

E5: “naturalmente existia, porque os paises sdo diferentes e
tem culturas diferentes (...) porque a forma de gestdo do negécio, a
forma de tratamento dos empregados, as pessoas elas eram muito
parecidas, sd0 muito parecidas.(...) Gerou, gerou — principalmente na
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necessidade de formac&o de gente pra isso? — quer dizer, nds tivemos
até que disponibilizar cursos de inglés internamente pras pessoas
estarem preparadas pra aceitar, . Mas, sem davida nenhuma que as
vezes o idioma é um obstaculo.”

E4: “A maneira mais acdorada do latino, de algumas até
atitudes, nossas e... eles tiveram treinamento 14, de como lidar com
esse hovo modo de vida, e.. mas ndo houve, assm, um choque
cultural, de barreiras culturais... Nosso modo de vida, ele € um modo
de vida europeu e ele é.. agumas coisas americanizadas (...)A
barreira de lingua foi a que menos influenciou. Menos, uma, porque
todo mundo aqui fala inglés e, outra, muitos deles quiseram aprender
portugués, um deles, que ta aqui ha trés anos, fala portugués fluente.
Outros fizeram aulas de portugués pra tentar aprender, ndo levaram

adiante, mas mostraram interesse. Entdo, barreira de lingua ndo
existiu.”

P Distancia Organizacional

De acordo com os entrevistados, podemse observar 0s seguintes aspectos. as
técnicas de gestdo adotadas pelo Grupo Americano apresentavam similaridade com as da
Fébrica de Motores, tendo que se respeitar algumas diferencas de legidacdo entre os dois
paises; 0 organograma do “Grupo Americano / divisdo motores’ apresentava uma estrutura
complexa envolvendo varios tipos de departamentalizacdo (funcional, por clientes, por
produtos, por regido geogréfica e por projetos — vide anexo 3), enquanto a Fabrica de Motores
apresenta uma estrutura basicamente funciona (Vide Figura 12, p. 69). Essa diferenca em
relacdo ao tamanho e a complexidade das estruturas organizacionais das empresas ocasionou
alguns problemas no dia-a-dia dos negécios entre os socios, principalmente em relacédo a
procedimentos operacionais e de comunicacdo (tempo de resposta para informagdes) com o
Grupo Americano. Para solucionar os problemas causados pelas diferencas de estrutura, logo
no inicio da joint venture foram enviados alguns executivos americanos (Project Manager,
Financas e Compras) para auxiliar no processo de implantagdo da nova linha de motores
eletrénicos. Outro aspecto evidenciado por um executivo foi que o Grupo Americano sugeriu

a Fabrica de Motores a utilizagdo da estrutura corporativa da matriz (assessoria juridica,
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auditoria, consultoria de marcas e patentes, etc), porém delegando a decisdo, quanto a

utilizac&o ou ndo, a empresa.

E4. “Afetava um pouco, sim, porque eles, por ene motivos, 0
volume deles é maior, a organizagdo € maior, eles tém muito mais
pessoas traba hando, a estrutura organizacional deles é mais pesada, a
nossa € mais enxuta, (...) Porque, € o lado negativo de fazer trés,
guatro coisas a0 mesmo tempo, uma, tu depende da pessoa, da
agilidade dela e da competéncia dela pra fazer isso e, as vezes, 0s
americanos ficavam nervosos. p6 mas como é que esse dado ndo vem
dessa forma que eu t6 acostumado a ver ndo, mas a tua estrutura
organizacional permite isso.(...) Algumas vezes era mais lento,
algumas vezes era mais lento. Por isso que houveram pessoas que
vieram pra ca, porque conheciam o caminho certo de pegar as
informacdes e iam direto. (...)Trocar tecnologia e fazer com que os
caminhos fossem mais fécil de obter isso.”

P Oposicdo a Alianca

Analisando as entrevistas a respeito desta variavel, identifica-se uma unanimidade
entre 0s executivos, dizendo que ndo houve oposicdo a Aliarca estabelecida entre o Grupo
Americano e o Grupo Brasileiro. Foi comentado que, de ambos os lados, apoiavam a joint
venture, sendo que os americanos em servico na Fabrica de Motores eram mais motivados que
0s americanos nos USA, embora os resultados apresentados os convenceram plenamente.
Outro aspecto salientado, foi que, nas visitas da equipe brasileira aos USA existia uma

receptividade muito grande por parte dos colegas norte-americanos.

E4: “N&o, ndo de forma alguma. N&o que eu tenha sentido, ndo
gue eu tenha participado, nunca, foi tranquilo, foi um negécio aceito
pra ambos os lados.”
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P Processo Decisorio

Investigando esta variavel através das informacOes dos executivos, pode-se
caracterizar o processo decisorio da seguinte forma: as decisdestomadas pelo grupo brasileiro
eram mais rapidas gque as do grupo americano, devido a estrutura organizacional brasileira ser
mais enxuta, embora isso ndo tenha gerado problemas na joint venture. Outro aspecto sobre
essa variavel foi salientado por um executivo: que a maioria das decisdes eram tomadas no
ambito da Fabrica de Motores através dos representantes dos grupos de acionistas; porém, o
nivel de autonomia das decisdes era menor que as adotadas atualmente apos a aquisicdo total
pelo Grupo Americano. Em relagdo ao processo de implantacéo da nova linha de producéo, o
processo decisorio era realizado em dois niveis: primeiro, 0s projetos eram apresentados a
diretoria para serem analisados e aprovados, apds, no segundo nivel decisorio, os project
managers decidiam sobre as operagdes do dia-a-dia e sobre todos 0s assuntos relacionados a

implantac&o da nova linha de motores.

E4: “A nivel de manufatura, elas eram tomadas assim, em dois
nivels, extremamente rgpidas, no momento em que o projeto era
aprovado, no momento em que as diretrizes eram conhecidas de
ambos os lados, claros, e a apresentagdo pra mesa da presidéncia (...)
A partir daquela data que toda a companhia concordou, a nivel de
manufatura, a decisdo cabia a duas pessoas a mim gue € o project
manager do lado brasileiro e a outra pessoa que é project manager do
lado americano (...)Ai, era sO um diretor da parte financeira aprovava,
comparava com o0 valor gue estava especificado no escopo, e ok.
Muito rgpido.”

P Execucdo de Tarefas

Estudando esta veriavel através do depoimento dos executivos, identificam-se as
seguintes caracteristicas. 0 modus operandi do Grupo Brasileiro e do Grupo Americano eram

similares, ndo ocasionando maiores problemas,; a gestédo da fabrica de motores manteve-se
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inalterada apds a formalizacdo da joint venture, sendo que os americanos gque foram enviados
ao Brasil ocuparam posicdes de suporte (Unica excegdo do project manager); e ndo existiram
grandes grupos de americanos trabalhando com equipes brasileiras. Em nivel de manufatura,
guando existiam problemas, naturamente os americanos lideravam devido ao seu
conhecimento técnico do produto. Na equipe do projeto, todos faziam parte do mesmo time,
ndo havendo diferencas de tarefas e, quando surgiam alguns pequenos problemas eram

rapi damente solucionados.

E3: “Quando trabalhou junto, no projeto do V8, ... sem dlvida
existia uma... no caso da manufatura, existia uma natural ascensio do
americano sobre os demais até porque 0 americano sabia...(...) € 0s
outros ndo sabiam.”

E4: ‘Néo, ndo. Era muito claro. N& houve nenhum conflito.
Houveram diferencas? Houveram diferencas pequenas que na hora do
vamos |8, vamos fazer, essas diferencas desapareciam. N&o, néo
houve.(...) A responsabilidade de montar esta fabrica era do Grupo
aqui no Brasil. A responsabilidade dos nossos parceiros americanos
era dar apoio naguilo que fosse necessario.”

P Capacidade de Aprendizado

Analisando as informagtes prestadas pelos executivos, observam se 0s seguintes
aspectos. houve comprometimento dos empregados da Fabrica de Motores com a Alianga,
pois, além de vislumbrarem um futuro para a empresa (e conseqlientemente maior seguranca),
comecaram a acreditar em um futuro profissional; outro aspecto identificado foi o interesse de
aprender novos conceitos tecroldgicos e também de passar informagdes aos colegas
americanos. E importante salientar que, de acordo com um executivo, houve um aprendizado
mutuo entre americanos e brasileiros, corroborando varidvels analisadas anteriormente.
Segundo, o executivo de RH, um exemplo que ilustra 0 comprometimento e a capacidade de

aprendizado foi a implantagdo da nova unidade de fabricacdo de motores em um prazo
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inferior a0 projetado pelo Grupo Americano. E relevante também comentar que a nova
unidade de motores implantada em Canoas utilizou processos e tecnologias inovadoras (por
exemplo: sistema de monitoramento computadorizado de todo 0 processo produtivo), que

servirdo de modelo para ser implantado em outras unidades do Grupo Americano.

E4. “E todos viam a associagdo com o Grupo Americano como
algo que pro futuro seria bom pra companhia e pros profissionais.
Entéo todo mundo quis aprender, todo mundo quis trocar idéias, quis
participar do grupo, quis interagir.”

E5. “Essa planta por exemplo, a perspectiva dela de
montagem, comegar (...) produzindo, era de um ano e meio... ela em
oito, nove meses tava pronta, operando, e ja gerando o produto. Quer
dizer, porque houve cooperacdo, disposicéo (...) oferta dos servicos, e

disponibilizacdo desses recursos a todos? Entéo, quer dizer ndo, néo
houve nenhum fechamento, pra ter acesso. Inclusive, hoje processos

que tem aqui, que sdo inovadores pra eles |a tambéem.”

P Cooperagédo

Andisando as informacBes dos executivos, identificaase que houve uma
colaboragdo entre as empresas parceiras, 0 que gerou ganhos para ambos os lados. Podem ser
ressaltados os seguintes aspectos: do lado brasileiro considerase importante a absor¢cdo de
uma tecnologia de ponta, o aprendizado em atender as exigéncias de clientes externos
(contratos de exportagdo de valores elevados), aprendizado em lidar com uma organizacéo de
cultura diferente; além disso o grupo brasileiro recebeu feedback positivo do parceiro sobre o
comprometimento, credibilidade, bom nivel da gestdo e competitividade da empresa. Do lado
americano, baseando-se nas informagbes prestadas, sadlientamse 0s seguintes aspectos
positivos. ampliacdo da sua atuacdo fora dos mercados da América do Norte, ampliagdo de
sua experiéncia na gestéo de unidades em paises de culturas diferentes e a adicdo a sua linha

de produtos motores de baixa poténcia e comercializa-los no mercado americano.
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E4: “Foi desde a troca tecnoldgica, que a gente falou, do motor
novo. Sem dlvida, esta talvez tenha sido a maior delas. Depois a
outra, de abrir uma oportunidade de um novo mercado, um novo
mercado que foi muito importante pra nés, saber como lidar com um
cliente externo. (...) A troca cultura... ta vinculado, uma grande
orientacdo muda a cabeca das pessoas. Seu negdcio ndo fica mais
pequeninho, seu negécio fica grande.”

E5: “a tecnologia pra baixo daquilo que eles ndo tinham
acesso, tanto é que 0s nossos produtos, hoje, como € o caso do dois
ponto oito, eleta... ele vai ser comercializado nos Estados Unidos”

E3: “pro americano, eu acho que foi uma oportunidade de ele
consolidar a sua posi¢ao mundial.”

E apresentado, a seguir, um quadro-resumo do Papel da Geréncia da Alianca na
Implementacéo / Execugdo da joint venture, contemplando 0s aspectos organizacionais

analisados no caso.



42 Fase— I mplementacdo / Execucdo

Aspectos Or ganizacionais
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atender exigéncias de clientes externos,
culturadiferente
- Similaridade nos modelos de - Implantacdo da nova unidade em 9 - GA = ampliacdo de mercado forados
gestéo meses USA, desenvolver exp. de gestdo de
unidadesintern. adicdo de
- Respeito matuo novo produto
Oposicdo s - N&o houve Distancia - Estruturaorganizaciona do GA >
Alianca: Organizacional: GB
- Diferencas de estruturas causaram
problemasiniciais
- Modelo de gestéo similar
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administrativo americano
Execucdode “Modus Operandi” de gestéo do|Processo Decisério:| - Decisdesno GB eram mais répidas
Tarefas. GB e GA eram dmilares gue no GA devido aestrutura
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- Na&o existiram grandes grupos de
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- Em manufaturaquando surgiam
problemas eram solucionados pelo
coord. projetos americanos

- Naequipe de projeto ndo existia
diferenca na execugdo de tarefas

organizaciona

- DecisBesem 2 niveis: 1°) Diretoria
/Presidéncia 2°) Nivel manufatura

- DecisBes eram maislimitadas, com
menor autonomia

Figura 21: Quadro do Papel da Geréncia da Alianca na Implementacdo / Execucdo dajoint venture




5.2.2.2 Encerramento/Avaliacdo (5% Fase)

Nesta fase do processo buscou-se analisar os resultados da Alianca Estratégica —
tipo joint venture entre o Grupo Brasileiro e o Grupo Americano, identificando a avaliacéo
dos executivos sobre 0 negécio e examinando os resultados financeiros da fabrica de motores

no periodo estudado neste trabal ho.

Na Dimensdo Alta Administracdo, foram consideradas as seguintes variaveis:

tempo previsto x redlizado da alianca estratégica, resultadosda A . L. e indicadores de

geracdo de sinergia e impacto na rentabilidade.

Tempo Previsto x Redlizado da Alianca Estratégica

Em relacdo a esta variavel identificou se entre 0s executivos que o tempo previsto
para a Alianca Estratégica era por tempo indeterminado, uma vez que o Grupo Americano
tinha adquirido 50% do capital da Fabrica de Motores, porém a op¢éo de compra era de cinco
anos. Ja o contrato de utilizacdo de tecnologia era de quinze anos, ap0s ria necessario
renegociar o contrato. Caso o Grupo Americano ndo exercesse a op¢ao de compra dentro do
prazo, numa proposta posterior de aquisicdo todas as clausulas do contrato deveriam ser
negociadas. Outro aspecto importante do contrato era que, a cada ano a opc¢ao de compra
aumentava 15% em moeda norte americana. Ent&o o periodo da Alianca Estratégica durou

precisamente 1 ano e 10 meses, de marco de 1999 a janeiro de 2001.

E6: “Cada ano mudava o vaor da opgdo. Crescia em cinco
anos. Tinha um incertivo, se queria comprar, quanto antes melhor.
(...) Ele também tinha uma decisdo dificil. ele sabia que, quanto mais
tempo, mais caro e em cinco anos acabava. (...)N&o tem mais opgao.
Ai tem que negociar na... na barriga ha mesa. Ai... ai toda aguela
tecnologia, todo aguele negécio vira ao contrario.(...) Vai ficar mais
caro, em fevereiro virava. Ja que era nos fevereiros que virava, eles,
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em janeiro, fechavam.”

Resultados da Alianca Estratégica

Analisando esta variavel, identifica-se uma avaliacéo favoravel dos executivos em
relacdo os resultados obtidos pela joint venture, embora cada entrevistado tenha abordado a
guestdo com uma Otica especifica. O vice-presidente do conselho do Grupo Brasileiro
considera a Alianca Estratégica bem sucedida, pois buscava-se tecnologia de ponta e novos
mercados e isto foi atingido, além de aumentar significativamente o volume de produgdo. O
Presidente da Fabrica de Motores avaliou como positivo a Alianga devido a associacéo ter
permitido explorar mais oportunidades no mercado brasileiro e no mercosul, além de servir de
base para exportacdo a varios outros paises. Outro aspecto mencionado pelo presidente da
Féabrica de Motores foi que a joint venture permitiu a viabilidade financeira da empresa. Para
o presidente do Grupo Brasileiro o periodo de existéncia dajoint venture foi muito curto para
ser classificado como sucesso, mas considera o0 processo da Alianga como um todo bem
sucedido. Essa avaliacdo do presidente do Grupo Brasileiro estd baseada seguintes
argumentos: a joint venture permitiu a continuidade bem sucedida da féabrica de motores,
viabilizou financeiramente o grupo brasileiro e possibilitou a0 grupo Americano atender

plenamente seu principal cliente nas operaces da Ameérica Latina.

El: “Eu acho que foi um sucesso e este sucesso pode ser
alcancado em qualquer joint venture que venha a se fazer, desde que
observados certos quesitos: primeiro — O que 0 sujeito quer da outra
parte? — bom, eu queria tecnologia. Eles tém? Otimo, ent&o vamos | &l
Bom, mercado, eles tém? Otimo! Entdo, ndo tem o que pensar, é o
socio gue eu quero!”

E2: “eu no meu entender eu tenho dividas se essa empresa
estaria de pé se nos ndo tivéssemos feito alianca, e certamente
nos teriamos dificuldades pra fazer os investimentos que foram feitos
e teriamos dificuldade pra manter os negécios que nés mantinhamos
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na época.(...) a joint venture do Grupo Americano conosco, ela foi
feita pra explorar o mercado brasileiro ou o Mercosul, mas também
prafazer dagui uma base de exportacdo pra outros paises do mundo.”

E6. “Se a dianca fosse bem sucedida, ela ndo tinha
acabado.Ou sgja, bem sucedida de todos os aspectos. Os caras tinham
algo melhor do que ficar na adianca, que era comprar. E nés tinhamos
algo melhor do que ficar com a alianca, que era receber aquele valor e
usar em outras coisas. Entdo porque todos eram satisfeitos. Mas, o
processo em que a gente se envolveu desde o inicio até o fina, que
envolveu a alianca, foi super bem-sucedido. Quer dizer, de novo, setu
voltar onde a gente comegou a conversa, essa empresa, se nao tivesse
feito essas coisas, a Fabrica de motores, hoje ela ndo teria clientes.
Ela taria acabando de fornecer programas e ia morrer. O Grupo
Brasileiro/ Fabrica de Motores ia pro saco. O Grupo Americano ndo
teria atendido o principal cliente dela que é a Ford. Ent&o... teve um...
acho que foi bem sucedido.”

Baseando-se nas informagdes constantes no site do Grupo Americano (Anexo 5)
pode-se identificar a percepcao da empresa quanto aos resultados da joint venture estabelecida
com o Grupo Brasileiro. Segundo esses dados, a joint venture foi considerada um sucesso
operacional e financeiro e 0s aspectos apontados s&o 0s seguintes. a Fabrica de Motores
atingiu e superou as metas estipuladas, lancou e implementou uma nova linha de motores,
gerenciou bem os desafios do mercado Latino Americano e manteve uma posicéo de

lideranca no mercado brasileiro.

“Esta aguisicdo € consistente (solida) com  nOsso
comprometimento corporativo em investir em negécios que tragam
crescimento e retorno as acionistas...(...)...Nés temos adquirido uma
companhia que atinge ou supera Nossas Metas para retornar vantagens
requeridas para assim ser de grande sucesso na hossa industria no
ciclo dos negocios....(.....) ...0 time gerencial ligado ao presidente da
Fabrica de Motores tem fornecido excelentes resultados durante os 2
ultimos anos de existéncia da joint-venture. Eles tém efetivamente
implementado e lancado nova tecnologia de manufatura e gerenciado
desafios dentro do mercado Latino-Americano, mantendo assim sua
posicéo de lideranca como a maior fabricante de motores diesel no
Brasil.”



Indicadores de Geragdo de Sinergia e Impacto sobre Rentabilidade
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(&) Evolucgéo Percentual do Custo dos Produtos Vendidos sobre Receitas Liquidas

Indice 1998 1999 2000
CPV 256.1 259,8 431,0
RL 2934 312,3 515,1
% 87,3% 83,2% 83,7%

Andisando o indice (CPV/RL) observa-se que ele se manteve praticamente

inalterado. Talvez devido ao curto espaco de tempo da Alianca Estratégica ndo foi possivel

obter resultados positivos sgnificativos de economia de escala. Apenas identificase uma

melhora no indice entre 1998 e 1999, provavelmente devido a implantagdo da nova linha de

producéo.

(b) Evolucdo Percentual das Despesas Administrativas e Gerals sobre as Receitas

Liquidas

Indice 1998 1999 2000
DA 29,0 31,9 41,7
RL 2934 312,3 515,1
% 9,9% 10,2% 8,1%

Analisando o indicador (DA/RL) percebe-se uma piora nos anos 1998 e 1999,

talvez decorrente do processo inicia de implantagdo da nova unidade de producdo. No

periodo de 1999 / 2000 identifica-se uma melhora no indice, provavelmente devido a sinergia

gerada pelo processo de Alianca Estratégica.
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A seguir é demonstrado o calculo para obtencdo do lucro bruto.
Obs.: (+)RL = 2934

(-)CPV = 2561

(=)L.Bruto= 37,3

Nota: CPV = Matéria-prima, méo-de-obra, custos gerais de fabricacdo

A seguir, temse um quadro-resumo do Papel da Alta Administragcdo no Encerramento

/ Avaliacdo da Alianga.

53 Fase— Encerramento/ Avaliacdo

Tempo Previso / Duracdo da - Duragdo daJoint Venture: 1 ano e 10
Alianca: meses
- Opcdo de compra erade 5 anos (valor
aumentava 15% a.a
Acordo tecnolégico
Resultados da Alianca: - GB:

- NovaTecnologia

- Novos Mercados

- Aumento do volume de producéo

- Viabilidade financeirada empresa
- GA:

- Superou metas financeiras e operacionas

- Gerenciou adequadamente os desgos no
mercado Latino Americano
- Manteve a posicéo de lideranca no
mercado brasileiro
Indicadoresde Snergia: - Devido a0 curto periodo de duracéo da
Joint Venture ndo foi possive identificar
variagdes dgnificativas

- CPV/RL= praticamente indterado

- DA/RL+ peguenavaiagdo podtiva
Figura 22: Quadro do Papel da Alta Administracdo no Encerramento / Avaliagdo da

Alianca.




128

NaDimensdo Geréncia da Alianca, foram consideradas as seguintes variavels. tempo

previsto xtempo realizado e osresultados da Alianca Estratégica.

Tempo Previsto x Realizado da Alianca Estratégica

Analisando as entrevistas com 0s executivos, observouse que eles ndo tinham
muita precisdo quanto ao tempo previsto da Alianca, embora todos tenham comentado que a
duracdo tenha sido de aproximadamente dois anos. Apenas o diretor financeiro da Fabrica de
Motores informou que a joint venture tinha tempo indeterminado, com uma opc¢ao de compra
de cinco anos. Estas informag0es prestadas pelos executivos, embora um pouco imprecisas,

corroboram a variavel homoénima na Dimensdo Alta Administracéo.

Resultados da Alianca Estratégica

Na visdo dos executivos entrevistados o resultado da Alianga Estratégica foi um
sucesso, porém cada um apresentou uma percepcdo especifica, que até certo ponto sdo
complementares. Em relacdo a Fabrica de Motores evidenciouse 0s seguintes aspectos
positivos: 0 crescimento de faturamento, o crescimento de produgdo, penetracdo em novos
mercados e transformou-se de uma empresa instavel em uma empresa estavel com vocacao
internacional. Ja para o Grupo Americano pode-se considerar a joint venture bem sucedida
devido a: aquisicdo foi por um preco justo, obteve um retorno do investimento, o objetivo de
implantar uma unidade de motores para fornecer a Ford no México foi plenamente atingido,
além de servir de base de exportagdo para outros paises. No caso do Grupo Brasileiro foi
considerado positivo devido ao equacionamento dos problemas de caixa e um

reposicionamento financeiro.

E5: “0 nome da aianca é Fabrica de Motores, sem duvida
nenhuma foi um caso de sucesso. Os nimeros estdo ai pra comprovar:
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crescimento de faturamento, crescimento de producdo, a penetracéo
em mercados, em novos mercados, a posi¢ao que nos estamos vivendo
hoje. Nesse momento a gente ta tendo uma série de mercados estéveis,
em func&o de uma visdo global.”

E4: “Todo o processo, a Grupo Americano conseguiu cumprir
com os objetivos e fornecer motores pra planta da Ford no México.
Esse era 0 objetivo a ser cumprido. Isso € o principal? Por qué?
Porque sm. O resto agqui apareceu, surgiu porgue havia a necessidade
de se ter um planta que mexe com motores sete ponto trés vé oito.
Entdo, esse foi 0 maior sucesso. E com qualidade. O cliente ficou
satisfeito. E o melhor: o cliente 14 € uma montadora: Ford. Ent&o,
objetivo atingido! Unido. De curto prazo. Os objetivos de longo
prazo...s6 olhando o plangamento estratégico pra...pra comprovar.
Mas os objetivos estabelecidos, foi... um sucesso total!”

E3: “Porque a Grupo Brasileiro resolveu o seu problema. Ela
CONSEguiU ... CONSEguiU ... reposicionar-se em caixa e... e reposiciona-
se na sua questdo de volume financeiro.”

A seguir temse um quadro-resumo do Papel da Geréncia da Alianca no

Encerramento / Avaliacdo da Joint Venture.

52 Fase — Encerramento / Avaliagao

Tempo Previsto/ Duracdo da Alianca: - Tempo daJoint Venture : Indeterminado

] - Duragdo: Aproximadamente 2 anos, com opgao de
comprade 5 anos

Resultados da Alianca:

- FM:
- Crescimento de faturamento
- Crescimento de producdo
- Novos mercados
- Transformou-se em uma empresa estavel com
vocagao internacional
- GA:
Aquisicdo p/ prego justo
Obteve retorno do faturamento
Implantacdo de nova unidade
Atendimento de contrato de exportacdo p/ México

- GB:
- Equacionamento dos problemas de caixa
- Reposicionamento financeiro

Figura 23: Quadro do Papel da Geréncia da Alianga no Encerramento / Avaliagdo da Joint

Venture.
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5.2.2.3 Andlise Preliminar da Etapa Gestéo da Alianca Estratégica

Em relacdo ao processo de Gestdo da Alianga, dois resultados tornam-se
significativos. a implantacdo da nova linha de producéo na Fabrica de Motores deurse em
nove meses, ou sga, trés meses antes do projetado, bem como a superacdo das metas
econdmico-financeiras. Evidencia-se, com isso, a adequacdo da forma utilizada para o

gerenciamento da Alianca.



CONCLUSOES

A questdo central deste estudo foi verificar como se caracteriza 0 pocesso de
formacdo e gestdo de Aliangas Estratégicas a partir de um estudo de caso numa empresa do
setor automotivo da Regido Sul. Baseando-se no problema de pesquisa proposto e nos
objetivos propostos, um conjunto de conclusdes foi desenvolvido, tomando por base os

resultados apresentados e discutidos no capitulo 5.

Com referéncia ao objetivo geral desta pesquisa, verificouse ser possivel, através
de uma coleta de dados adequada, identificar, ndo apenas, as motivaces das empresas para a
formacdo da Alianca Estratégica, mas também, caracterizar todo o processo de formacéo e
gestdo do empreendimento. Com relacéo ao alcance dos objetivos especificos elaborados para

fins deste trabal ho, cabe salientar:

- ldentificar os fatores que motivaram a formacdo da Aliaca Estratégica:

Analisando as informagdes prestadas pel os executivos das empresas envolvidas no
caso, percebe-se claramente trés fatores importantes para a formagdo da Alianca entre o
Grupo Brasileiro e o Grupo Americano: 0 acesso a tecnologia de ponta, a capitalizagdo que a
alianca estratégica proporcionaria a0 Grupo Brasileiro e a possibilidade de penetracdo em

novos mercados. Também foi comentado por um dos executivos que, 0 processo de
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globalizacdo da economia estaria gerando uma pressdo muito grande no segmento automotivo
e desta forma incentivando as empresas buscarem parcerias internacionais para se

fortalecerem nos mercados em que atuam.

Outro aspecto significativo a respeito dos motivos da Alianca € que os fatores
referentes a dimensdo Alta Administracéo foram corroborados pela dimensdo Geréncia da
Alianca. Apenas 0 motivo relacionado a novos mercados ndo foi mencionado pelos
executivos responsaveis pelo dia-a-dia da Alianca. Em relaco a este aspecto acredita-se que
foi ocasionado fato dos executivos representados na dimensdo Geréncia da Alianga ndo terem

participado diretamente da negociacdo do empreendimento.

Considerando os fatores apresentados para a formacdo da Alianca Estratégica
entre as empresas. tecnologia, capitalizacdo e mercado, pode-se dizer que o primeiro e o
terceiro motivo sdo amparados amplamente pela teoria pois, Lorange e Roos (1996)
comentam que entre as motivacdes para empresas formarem aliangas estdo “0 a cesso a hovas
tecnologias e a diversificacdo em novos negécios’ além da “obtencéo meios de distribuicdo e
prevencao contra novos concorrentes’. Estes aspectos elencados pelos autores confirmam os
motivos apresentados pois, com a alianga a fabrica de motores teria acesso a uma tecnologia
de ponta, possibilitando manter a lideranga ho mercado aém de atingir novos mercados
(exportagdo para 0 México — contrato de US$ 100 milhdes anuais). Ja em relagcdo ao fator
capitalizac8o, considera-se que através da alianca formada a fabrica de motores aumentou sua
competitividade o que € confirmado por Yoshino e Rangan (1996) “as empresas parceiras

contribuem continuamente em uma ou mais areas estratégicas cruciais’.

- Caracterizar o processo de formacdo da Alianca Estratégica da empresa objeto

deste estudo:

Em relacdo ao processo pode-se considerar que teve uma duracdo média, pois
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iniciou em janeiro de 1998 e foi concluido em marco de 1999, em torno de um ano e dois
meses. E necessério, também considerar dois aspectos: entre o final de 1997 einicio de 1998,
a ata administragdo e acionistas do Grupo Brasileiro discutiram a situagcdo econdmico-
financeira da empresa e estabeleceram a estratégia de buscar parceria internacional; em
outubro de 1998 houve a desvalorizacdo da moeda brasileira (R$ - Real), gerando um atraso
nas negociagcbes. Em virtude destes dois aspectos, principalmente do segundo, talvez, o

processo de negociagao tivesse se desenvolvido mais rapidamente.

Em relagdo a clareza e convencimento da Alta Administracdo quanto a
necessidade do negdcio, sanadas as duvidas iniciais, houve total gpoio da mesma. A razéo do
apoio para a Alianca era a sua compatibilidade com os objetivos estratégicos do Grupo
Brasileiro e também com os do futuro sécio. O nivel de envolvimento da Alta Administracdo
foi de monitorar a negociacdo, conduzida diretamente pelo principal executivo do Grupo
Brasileiro. Um aspecto importante a se considerar € que ndo houve conflito de canais de
distribuicdo entre a Fabrica de Motores e 0 Grupo Americano. Além dos aspectos expostos
anteriormente, as linhas de produtos se complementavam e a Fabrica de Motores era a lider

no Mercosul e o Grupo Americano era o lider nos USA.

Em relacéo as capaci dades considerou-se dois aspectos. 0s recursos financeiros do
parceiro americano seriam necessarios para capitaizar a Fabrica de Motores e possibilitaria a
implantacdo de uma nova unidade de manufatura de motores com tecnologia eletrénica. Em
relacdo aos recursos dos socios aplicados no negécio salienta-se 0 seguinte: em termos de
técnicas gerencias ndo haveria grandes novidades, pois a administracdo da Fabrica de Motores
j& adotava modernas técnicas de gerenciamento. Porém, na tecnologia de fabricacdo de
motores a diesel haveria inovagdes com a aplicacdo da eletronica na manufatura de motores.
Quanto a capacidades dos socios, Callaham e MacKenzie (1999) enfatizam que para o

desenvolvimento de uma Alianca as competéncias mais relevantes sdo as técnicas e de design,
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0 que confirma o processo estabelecido entre 0 Grupo Americano e o Grupo Brasileiro.

Com relagcdo aos recursos financeiros que seriam aplicados na formagdo da
Alianca, o Grupo Americano investiria US $55 milhGes adquirindo 50% da Fébrica de
Motores. Destes recursos, US$40 milhdes seriam aplicados pelos Grupos Americano e
Brasileiro para implantacdo de uma nova unidade de motores e na capitalizacdo da Fabrica de
Motores. Cabe, também salientar que esses recursos seriam financiados pelo BNDS e
lastreados por uma operacdo de exportacdo ao México no valor de US$100 milhdes por
guatro anos. Quanto a importancia dos recursos financeiros investidos em uma Joint venture
Callahan e MacKenzie (1999) enfatizam que esses recursos estdo relacionados diretamente

com 0s motivos da parceria estabel ecida.

Em relacdo a negociacao propriamente identificou-se que: o tempo de negociacéo
foi médio, conforme ja comentado acima, e no processo foi estabelecido uma Joint venture
(50% / 50%) com a opg¢do de compra (em até 5 anos) para 0 Grupo Americano. De acordo
com Lewis (1992), forma estabelecida pode ser classificada de Empreendimento
Conjunto com participagcdo acionaria igual. Considerando, também, uma das tipologias
apresentadas por Y oshino e Rangan (1996), negociacdo caracteriza-se na forma de uma

Joint venture podendo ser classificada como uma Alianca Estratégica.

Além disso, ainda em relacdo a negociacdo € importante comentar que a equipe do
Grupo Brasileiro envolvida no processo era formada apenas pelo Presidente do grupo
Brasileiro e um assessor da holding com niveis decisorios pré-estabel ecidos pelos acionistas.
Ja a equipe de negociacdo do Grupo Americano era formada por 15 pessoas, mais cinco
assessores financeiros do banco Chase Manhattan e uma assessoria juridica. Essa diferenca de
estrutura durante a negociacdo, também contribuiu para a demora do processo, pois, segundo

o Presidente do Grupo Brasileiro, 0s assessores do banco estavam interessados em depreciar o
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valor da compra a fim de aumentar seu comissionamento. Quando os assessores do banco
foram colocados em um papel secundario e a negociacao passou a ser conduzida diretamente
entre o grypo Americano e Grupo Brasileiro o processo evoluiu com maior rapidez chegando

a sua conclusdo.

Em relacdo ao contrato da Alianca todos os executivos consideraram que foi
adequado e atendia as necessidades da empresa. A Joint venture estabelecida envolvia quatro
contratos diferentes, sendo eles: a opcéo de compra pelo Grupo Americano, a associacdo
propriamente dita de Joint venture, de transferéncia tecnolOgica e a exportacdo de motores
para 0 México. O contrato de associacdo de Joint venture definia os seguintes aspectos
principais: a gestdo da Alianca e seus nivels decisorios estabelecidos (o Conselho de
Administracdo era composto por seis membros, trés de cada socio, e Presidente e Vice-
Presidente sendo alternados ano a ano). Outro aspecto a considerar diz respeito aos niveis de
alcada pré-estabel ecidos para decisdes do dia a dia ha operagdo da Fabrica de Motores. Para
operacoes até determinado valor poderia ser decidido pelos executivos da Fabrica de Motores,
acima de determinado valor deveria ser apreciado pelo Conselho de Administracdo que
representava os acionistas. Outros aspectos relevantes a gestdo da Joint venture referemse a:
dividendos e investimentos, marcas e patentes, bem como o projeto de implantacdo da nova

linha de producé&o da Fébrica de Motores.

- Analisar o processo de gestdo da Alianca Estratégica no caso em estudo:

Estudando o processo de gestdo da Alianca identificam-se 0s seguintes aspectos:
em relacdo ao nivel de confianca foi adequado, e uma evidencia disto é que nenhum executivo
da fabrica de motores foi trocado. Quanto ao comprometimento das equipes com a Alianca foi
considerado adequado, pois a implantagdo da nova unidade de motores foi realizada em nove

meses, superando em 3 meses a meta estabelecida. Com referéncia a aprendizagem o aspecto
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mais significativo foi a assimilagdo de uma nova tecnologia fabril. Em relagdo a
aprendizagem, além do conhecimento passado atraves de documentagéo, desenhos, manuais,
foram extremamente importantes os conhecimentos adquiridos informalmente com o0s
técnicos americanos em visita a Fabrica de Motores e em visitas da equipe brasileira aos

Estados Unidos.

Esses aspectos sdo ressaltados por Simonin (1999), pois o conhecimento técito é
altamente pessoal e muitas vezes dificil de ser compartilhado ou comunicado, aém de
profundamente arraigado as acbes e ao envolvimento das pessoas dentro de um contexto
especifico. Outro aspecto que evidencia a importancia do conhecimento tecnolégico
transmitido a Fabrica de Motores é comentado por Reed e DeFillipi (apud Simonim, 1999), os
guais enfatizam que, quanto maior a complexidade dos sistemas tecnol 6gicos, maiores sdo 0S

nivels de ambiguidade e consequientemente a dificul dade de acesso as novas tecnol ogias.

Na gestéo da Alianca Estratégica, no que se refere ao envolvimento da Alta
Administragdo, o principal executivo do grupo brasileiro fez um monitoramento maior nos
trés primeiros meses, apos diminuiu gradativamente até ficar participando apenas de reunides
mensais. Neste aspecto de gerenciamento da Alianca, também foi ressaltado processo de
comunicacao, especificamente relacionado a diferenca da lingua estrangeira, a qual causou
alguns problemas no inicio, posteriormente superados devido ao empenho da equipe brasileira
da Fabrica de Motores. Para Simonin (1999), a distancia ou assimetria cultural ndo cria
dificuldades apenas para a identificacdo das oportunidades de mercado, mas, também,
aumenta as barreiras de comunicacao entre os socios. Por isso, houve necessidade das equipes
da Fabrica de Motores aprenderem a lingua inglesa e assimilarem os procedimentos
administrativos empregados pelo Grupo Americano. Ainda, em relagdo a necessidades de
superar as dificuldades da lingua inglesa, Callahan e MacKenzie (1999) comentam que

diferencas culturais como essas podem gerar inimeros problemas as Aliancas Estratégicas,
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bem como suposices erradas sobre pessoas e individuos e enganos sobre significados de

palavras e acles.

Outro aspecto relacionado ao gerenciamento da Alianca diz respeito as diferencas
de velocidade no processo decisorio, devido as diferencas de porte do grupo americano para o
grupo brasileiro. A importancia das dificuldades acima mencionadas terem sido superadas é
reforcada pelas idéias de Choi e Lee (apud Simonin), 0s quais comentam que as diferencas em
termos corporativos, praticas profissionais e cultura organizacional geram maiores
dificuldades no processo de transferéncia de conhecimento nos empreendimentos

cooperativos interorganizacionais.

Outra caracteristica identificada no processo de gestdo é que ndo houve
resisténcia por partes das equipes brasileiras e norte americanas em relacdo a Alianca
Estratégica estabelecida. 1sso mostra que ndo existiu uma postura descrita por Callahan e
MacKenzie (1999) como “not-invented-here” (ndo inventado aqui ou bairrismo), o que

segundo os autores dificultaria o gerenciamento da Alianca.

- Anadisar os resultados da Alianca Estratéqgica na empresa estudada:

Em relacdo aos resultados da Alianga, existe uma opinido generalizada dos
executivos que a mesma atendeu as expectativas inicialmente propostas, embora o prazo de
existéncia Joint venture foi muito pequeno para ser consideras como um sucesso. Tratando-se
dos resultados do empreendimento observou-se uma confianga mutua entre 0s sOcios, 0 que
Whipple e Frankel (2000) evidenciam como um fator de sucesso, pois esse aspecto €é critico
no compartilhamento de informacfes confidenciais e na satisfacdo de necessidades a longo
prazo entre os socios. Outro aspecto importante identificado em todo o processo foi que
existiu metas claras a serem acancadas pela Joint venture, isto € comentado por Spekman et

ali (apud Whipple e Frankel, 2000) os quais afirmam que 0 sucesso da Alianca requer o
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estabel ecimento e execucdo de metas claramente definidas e, também, comunicadas a todos
os gerertes envolvidos na Alianca. Ha, ainda, a compatibilidade entre os socios contribuiu
para os bons resultados da Alianga, pois as dificuldades surgidas ao longo do processo foram
superadas gradativamente e isto é refor¢ado por Whipple e Frankel (2000), comentando que a

cooperacdo e a habilidade na solucéo de problemas relacionam se diretamente aos fatores de

SUCESSO.

Ja o principal executivo do Grupo Americano considerou 0 neglGcio como um
sucesso operaciona e financeiro, pois a nova unidade de motores foi implantada antes do
prazo estipulado e as metas financeiras foram também superadas. Apesar das consideracoes
do Presidente do Grupo Americano sobre os resultados da Alianga, analisando os dados
financeiros da Fabrica de Motores, identifica-se que houve uma pequena melhora nos indices,
mas ndo houve tempo disponivel de andlise para observar uma sinergia operacional nos
mesmos. Estas consideraces sao apoiadas pelo indice CPV/RL que ndo apresentou melhorias
significativas no periodo entre 1999 e 2000 e pelo indice DA/RL que apresentou uma

melhoria entre 1999 e 2000.

Concluindo, o processo de Alianca Estratégica, estabelecido entre o Grupo
Americano e o Grupo Brasileiro, pode ser considerado um empreendimento que apresentou
bons resultados, pois proporcionou vantagens competitivas para ambos os sécios. Em relagcdo
ao Grupo Brasileiro, a Joint venture trouxe capitalizacdo indispensavel a conducdo dos
negocios, além de aportar novas tecnologias e novos mercados. Para 0 Grupo Americano a
Joint venture possibilitou a complementacéo da sua linha de produtos em nivel mundial, o
atendimento a seu principa cliente e iniciar o ingresso no mercado Sul-Americano. Outros
aspectos salientados sdo a implantagdo em tempo record da nova unidade de producéo na
Fabrica de Motores e asuperacdo das metas de retorno financeiro para o investimento

realizado na Joint venture.
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Provavelmente, o somatério dos fatores relacionado acima incentivou o Grupo
Americano a adquirir os 50% restantes do Grupo Brasileiro na Fabrica de Motores. As
condi¢bes favoraveis do cenério internacional, naguele momento, contribuiram para essa
aquisicao realizada em marco de 2001. Porém, se 0 Grupo Americano tivesse esperado um
tempo maior para exercer a opcao de compra, o atentado ao World Trade Center, nos Estados
Unidos, em 11 de setembro de 2001, poderia ter alterado a sua decisdo devido a alteracéo do

cenario internacional.

Com referéncia a limitagfes do estudo realizado € importante ressaltar que néo foi
possivel entrevistar um numero maior de executivos da Fabrica de Motores devido a
localizagdo dos mesmos na cidade de S&o Paulo e por problemas de agenda. N&o foi possivel,
também, entrevistar executivos do Grupo Americano (Divisdo Motores), pois na época da

coleta de dados desta pesquisa, eles ja haviam regressado a matriz nos Estados Unidos.

Como perspectiva de pesquisa, considera-se importante ressaltar a necessidade de
realizacdo de estudos no que tange a Aliancas Estratégicas entre empresas brasileiras e
empresas internacionais. Também julga-se oportuno a uilizacgdo do Marco Tedrico
organizado nesta pesquisa em outro estudos, visando ampliar a sua aplicabilidade para outros
seguimentos empresariais. Além disso, torna-se importante maior nimero de pesguisas sobre
0 modelo de gestdo em Aliancas Estratégicas para serem utilizados em empresas brasileiras,

considerando as diferencas culturais e organizacionais existentes no pais.
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Anexo 1

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL

ESCOLA DE ADMINISTRACAO )
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRACAO

Roteiro de Entrevista: Dimensdo / Alta Administracao

Titulo do Trabalho: A FORMAGAO DE ALIANGCAS ESTRATEGICAS: um estudo de
caso numa empresa do setor automotivo do Rio Grande do Sul

Mestrando: César Augustus Techemayer

Orientador: Prof. Dr. Eugénio de Avila Pedrozo

Roteiro de entrevista

12 Fase: Definicdo Estratégica

- Quais 0s motivos que levaram a empresa/ grupo estudar a opcéo de uma Alianca
estratégica com outra empresa?

- Existiu compatibilizacdo dos objetivos da cooperacdo / alianga com a estratégia de
negdcios da empresa /grupo?

- Houve clareza e convencimento entre os membros da alta administragdo sobre a
necessi dade e importancia da cooperacdo /alianca para a estratégia de negdcios da
empresa/ grupo?

- Qual foi o nivel de envolvimento da alta administracgo na definicéo da estratégia de
Aliancas?

22 Fase: Escolhada Parceira

- Qual o nivel daqualidade das relacBes ingtitucionais e pessoais entre a empresa e o
futuro parceiro?

- Houve convergéncia de interesses entre 0s parceiros sobre o tema-objeto da
cooperacdo / Alianca a ser formada?

- Existiu complementaridade / equilibrio da qualidade das competéncias técnicas e
gerenciais entre os parceiros?

- A disponibilidade dos recursos (técnicos e financeiros) para mobilizacéo da
cooperacdo / Alianca entre os parceiros era adequada?
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Qual a posicao consolidada de mercado em nivel nacional e internacional de cada
parceiro no momento da formacéo da Alianca? Qual aimportancia deste fator paraa
Alianca a ser estabelecida?

Fase: Negociacdo / Escolha do Projeto

42,

Qual o envolvimento da Alta Administracéo nesta Fase? Quem participou diretamente
da negociagéo? Como foi 0 processo de negociacéo?

Houve definicéo clara dos objetivos da cooperacdo / Alianga?

A qualidade do contrato de Alianca estabelecida foi adequada para os parceiros? Quais
0S principais aspectos?

A Alianca estabelecida foi em conformidade com os mecanismos de regulamentacéo
do mercado?

Qual adefinicdo daformainstitucional da Alianca (acordo de cooperagéo, joint-
venture, etc.)? Qual aimportancia para deste fator?

Fase: |mplementacdo / Execucdo

5%

Qual foi o nivel de confianca entre as equipe dos parceiros?

Qual foi o comprometimento das equipes técnicas das empresas com 0s objetivos da
cooperacdo / Alianga?

Qual foi o nivel de capacidade de aprendizagem organizaciona identificado na
empresa?

Qual o nivel de envolvimento da Alta Administracéo nesta fase?

Como foi o gerenciamento da Alianca em relacdo a: aspectos técnicos,
desenvolvimento tecnol 6gico (transferéncia de tecnologia), diferencas culturais
(valores organizacionais, politicas e procedimentos), integracéo das equipes das
parceiras, mudancas organizacionais (processos/areas funcionais), recursos
financeiros, acesso a novos mercados?

Qual foi o nivel da comunicacdo entre os parceiros?

Fase: Encerramento /Avaliacdo

Qual era o tempo previsto da Alianca? Qual foi a duragcdo da Alianga?
Qual a avaliacéo dos resultados da Alianca (adequados, muito positivos, sucesso)? Por
que?

Fontes complementares:

Demonstrativos financeiros de 98, 99, 00 e 01 (semestral).
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Anexo 2

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL

ESCOLA DE ADMINISTRACAO )
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRACAO

Roteiro de Entrevista: Dimensdo — Gerencia da Alianca

Titulo do Trabaho: A FORMAC}AO DE ALIANCAS ESTRATEGICAS: um estudo de
caso numa empresa do setor automotivo do Rio Grande do Sul

Mestrando: César Augustus Techemayer

Orientador: Prof. Dr. Eugénio de Avila Pedrozo

Roteiro de entrevista

12 Fase: Definicdo Estratégica

- Quais os motivos que levaram a empresa / grupo estudar a opcdo de uma Alianca
estratégica com outra empresa?

- Houve clareza quanto aos objetivos da alianca entre os socios ?

- Existia compromisso do socio em relacdo a alianca ? A alianca a ser estabelecida era
critica/ muito importante para 0 socios?

- Existia congruéncia entre os objetivos dos socios?

- Houve alguma divergéncia / conflito a respeito das vendas ou canais de distribuicdo
dos produtos dos soci0s?

22 Fase: Escolha da Parceira

- Capacidades do Socio:
- Quais as principais habilidades / capacidades do socio na aianca ?
- O sbcio traria facilmente novas tecnologias de fora ? Quais?

- Recursosdo Socio:

- Os sbcios possuiam solidos recursos gerenciais / instrumentos gerenciais ? Os sOcios
tinham experiéncia gerencial em gestéo de aliancas estratégicas ?

- A dianca estratégica iria gerar uma transferéncia de membros da equipe gerencial da
sOcia para a empresa?

- Qua o total de recursos financeiros investidos pelo socio na Alianca estratégica? O
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socio iriaelevar o capital da Empresa ? Em quanto tempo o sdcio esperava recuperar o
investimento?

32, Fase: Negociacdo / Escolha do Projeto

42,

A gqualidade do contrato de Alianca estabelecida foi adequada para os parceiros? Quais
0S principai s aspectos?

Qual a definicdo da forma institucional da Alianca (acordo de cooperacéo, joint-
venture, etc.)? Qual aimportancia para deste fator?

Fase: Implementacdo / Execucdo

Ambiguidade :

A experiéncia tecnologica / processos controlados pelo socio era algo facilmente
transferivel paraaempresa ?

A associacdo entre causas e efeitos, entradas e saidas aspectos técnicos especificos
relacionadas ao processo tecnol égico controlado pelo socio era suficientemente claro ?

Processo de desenvolvimento tecnol 6gico

Houve conveniéncia e complementaridade nos processos tecnol 6gicos desenvolvidos
pel os socios?

Qual era o nivel de maturidade dos processos tecnol 6gicos dos socios?

Qual era o nivel de interacéo dos lideres das equipes dos socios durante o projeto
(todo o processo de alianca)?

Qual foi acomposicdo da equipe do projeto ? Qual ainteracdo das equipes ?

Transferéncia de Conhecimento

A empresa aprendeu muito com atecnologia controlada pelo socio?

A empresa reduziu a sua dependéncia tecnol 6gica em relacdo ao socio, considerando o
inicio da Alianca?

A tecnologia controlada pelo socio foi assimilada pela empresa? Esta tecnologia
contribuiu para o desenvolvimento de outros projetos desenvolvidos pela empresa?

A tecnologia do socio era facilmente codificavel (em instrugdes, formulas, processos)
2

O processo tecnol 6gico era mais explicito ou mais téacito ?

O socio adotou algum tipo de procedimento, rotina, politica para restringir o
compartilhamento de informagdes pertinentes ao seu processo tecnol dgico ?

Especificidade , complexidade e experiéncia

Para desenvolver a tecnologia / processos (que foramtransferidos) o sdcio necessitou
investir significativamente em equipamentos especializado,instalagbes e recursos
humanos qualificado?

A tecnologia do socio é o produto de muitas técnicas interdependentes, rotinas,
|pessoas e recursos?

Independentemente da Alianca que foi estabelecida, a empresa ja possuia um ato
nivel de competéncia e experiéncia neste tipo de tecnologia disponibilizado pelo
sOcio?

Aspectos Organizacionais
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Distancia Cultural : Existia grandes diferencas culturais (valores, principios, filosofia
empresarial) entre os sécios ? As diferencas de idioma era algum obstéculo para a
comunicagdo entre as empresas? Existia algum tipo de bairrismo (not-invented-here)
gue afetasse ainteracéo dos socios?

Distancia Organizacional : Os mecanismos empresariais e operacionais do socio eram
parecidos ou diferentes da empresa ? O que afetava positiva ou negativamente?
Oposicao a Alianca : Existiu algum tipo de oposicdo a Alianca por parte dos socios
(pessoas-chave, membros de equipes) ?

Processo de Deciséo (velocidade): Como eram tomadas as decisdes na empresa?
Como eram tomadas as decisbes no socio ? Existia diferencas de velocidade ?
Existiram problemas derivados de diferencas no processo decisorio?

Execucéo de Tarefas : Existia diferencas ha maneira de execucdo de tarefas das equipe
dos socios em relacdo a distribuicdo de atividades, poder, competicdo, competéncias,
perfeccionismo, etc? Houve algum problema devido a eventuais diferencas?
Capacidade de aprendizado : Houve comprometimento da equipe da empresa em
relacdo a Alianga ? Houve comprometimento da equipe da empresa em relacdo a
recursos financeiros, organizacionais, logisticos para apoiar a difusdio e o
compartilhamento das informagdes originadas pela Alianga ?

Cooperacao : Houve colaboracdo entre as empresas na troca de experiéncias? Quais
as mais significativas para cada parte? ( negociacOes, aspectos legais, implicacdes
estratégicas, avaliacdo tecnoldgicas, técnicas gerencias, gerenciamento de pessoas,
treinamento transcultural, logistica etc.)

52 Fase: Encerramento /Avaliacdo

Qual era o tempo previsto da Alianca? Qual foi a duracdo da Alianca?
Qual a avaliagdo dos resultados da Alianca (adequados, muito positivos, sucesso)? Por
que?

Fontes complementares:

Organogramadaempresa/ Projeto
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ORGANOGRAMAS — Estrutura Detalhada do Grupo Americano

Divisdo M otores
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Manufacturing
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Anexo 4

DEMONSTRATIVO DE RESULTADOS DA FABRICA DE MOTORES

R$ MM 1998 1999 2000
Vendas Liquidas 2934 312,3 515,1
Lucro Bruto 37,3 52,5 84,1
% 13% 17% 16%
Desp. Operacionais (29,0) (31,9) 41,7)
% -10% -10% -8%
Resultado Operacional (EBIT) 8,3 20,6 42,4
% 3% 7% 8%
Rec.(desp.) Financ. Liq. (17,2) (36,2) (13,2)
Lucro(Prej.) antes Fdo Com. (8,9) (15,6) 29,2
Amortiz. Fdo Comércio/Agio (4,3) - -
Resultado ndo Operacional (1,3) (7,3) 0,1
Resultado antes do IR/CS (14,5) (22,9) 29,3
IR/Contr. Social (0,7) 30,1 (11,7
Lucro Liquido (15,2) 7,2 17,6
EBITDA 21,9 39,3 67,4




Anexo 5

a Partner Motives

(i) clarity of partner motives

How clearly do we understand our partner's motives for the alliance?
How clearly does our partner understand our motives for the alliance?

(if) partner commitment
How committed is our partner to the alliance?
How critical is the alliance for the partner?

(iif) motive congruence
How well do our partnering motives fit with those of our partner?

(iv) motive conflict
Now many customers will both our sales organization and that of our partner pursue?
What conflicts will there be in the distribution channels both we and cur partner use?

b. Partner Capabilities
(i) appropriateness of capabilities
Does the partner have the skillsto deliver?

(i) capability complimentarity
Do our partner's skills compliment our own?

(ii1) access to required capabilities
Can our partner easily access outside skills.

(iv) metrics related to a skill map of partner team

individual skill 1 skill 2 skill 3 ... skill n
a X X X

b X X

c

2 ...... «

Are critical partner skills held by only one (two, etc.) person?
What has been the recent partner personnel turnover by skill category?

c. Partner Resources
(i) managerial resources
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Does the partner have deep managerial resources? Do partner managers have experience in

similar alliances?
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(i) managerial turnover

Has there been recent management turnover in the partner team?

What management turnover is likely in the partner team?

(i) financial resources

What is the total cash flow of partner?

What cash flow will accrue to partner as result of alliance? When?

Can the partner raise new capital9 How much? What are the partner's cash reserves in
months?

d. Development Processes
(i) appropriateness
Are the partner's devel opment processes appropriate for the task?

(if) complimentarity
Do our development processes fit well with those of the partner?

(ii1) maturity
What level of maturity are the partner's processes?

(iv) interaction of development primes
How well do the individuals charged with development in each organization interact?

e. Organizational Cultures
(i) not-invented-here
What is the level of 'not-invented-here' in our team? What is the level in the partner team?

(i) opposition to the alliance

Do the key playersin each organization accept the alliance?
What parts of the partner organization are against the alliance?
What parts of our organization are against the alliance?

(iii) core values

What are the core values in our organization? What are the core values in the partner
organization?

How different are these cote values? (iv) decision speed

How fast do important alliance decisions get made in our organization?

How fast doesthe partner make them? How different ate the decision speeds?

What alliance problems derive from the difference in speeds?

(v) approach to tasks

In the partner organization, to what extent do individuals approach their tasks on the basis of
opposition, power, competition, and competence/ perfectionism?

In our organization, to what extent do individuals approach their tasks on the basis
of opposition, power, competition, and competence/perfectionism? How different are the

approaches to task in the two organizations?



Anexo 6

APPENDI X: Questionnaire Items

Ambiguity (a =0.079)

Y 1. The technology/process know-how held by your partner is
easlly transferable back to your company.

Y. The association between causes and effects, inputs and outputs,
and actions and outcomes related to the technology/process
know-how held by your partner is clear.

Knowledge transfer (a=0.070)

Y3. Your company has learned a great deal about the
technol ogy/process know-how held by your partner.

Y 4. Your company bas greatly reduced its initial technological
reliance or dependence upon the partner since the beginning of
the aliance.

Y's. The technology/process know-how held by your partner has
been assimilated by your company and bas contributed to other
projects developed by your company.

Tactiness (a=0.72)

X1. Your partner's technology/process know- how is easily
codifiabile (in blueprints, instructions, formulas, etc.).

X2. Your partner's technol ogy/process know- how is more explicit
than tacit.

Specificity (a=0.89)
X3. To develop its technol ogy/process know-how, your partner bad
to invest significantly in specialized equipment and facilities.

Xa. To develop its technol ogy/process know-how, your partner bad
to invest significantly in skilled human resources.

Complexity

Xs.Your partner's technol ogy/process know- how is the product of
many interdependent techniques, routines, individuals, and
resources.

Experience (a=0.93)

Xs. Independently from the aliance, your company bas a high level

Strongly
disagree
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
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Strongly

agree
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
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of expertise with your partner's technol ogy/process know how.

X7. Independently from the dliance, your company hasahighlevel 1 2 3 4 5 6 7
of experience withyour partner's technology/process know-
how.

Partner protectiveness (a =0.77)

Xsg. Your partner bas intentional procedures, routines, and policies 1 2 3 4 5 6 7
to restrict the sharing of relevant information concerning its
technol ogy/process know-how.

Xo. Your partner is very protective of itstechnology/processknon- 1 2 3 4 5 6 7
how.

Cultural distance (a = 0.86)

=
N
(o]
~

X10. The national culture of your partner greatly differs from yours.
X11. Language differences are amajor obstacle in communicating 1 2
with, and understanding your partner.

w w
N
a1 gl
o
~

Organizational distance (a=0.85)

X12. The business practices and operational mechanisms of your 1 2 3 4 5 6 7
partner are very similar to yours.

X13. The corporate culture and management style of your partneris 1 2 3 4 5 6 7
very similar to yours.

Collaborative knowhow (a = 0.92)

In order to be successful in its collaborations, your firm needs collaborative know-how (i.e.,
experience and expertise in interfirm cooperation). Please rate your company know-how in the
following areas:
No Extensive
know-how know-how
a. Partner identification
b. Partner selection
c. Negotiations
d. Legal aspects
e. Understanding asset values and future cash flows
f. Technological assessment
g. Estimating strategic implications of collaborating
h. Tax aspects
i. Closing the dedl
j. Staffing (recruiting, training, rewarding, rotating)
k. Managing aliance-parent company relations
[. Building trust with the partner
m. Conflict resolutions
n. Renegotiating initial agreement with partner
0. Logistics and resource transfer
p. Cross-cultural training
g. Knowledge/skills acquisition

PRRPRPRPRRPRPRPRPRPRRERRPRPREPRRRER
NMNRNNNONRONNNRONNNNNNNN
WO WWWWowowowwowowwow www
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r. Knowledge/skills safeguarding 1 2 3 4 5 6 7

S. Profit or capital repatriation 1 2 3 4 5 6 7

t. Existing from the aliance 1 2 3 4 5 6 7

L earning capacity (a=0,81) Strongly Strongly
disagree agree

a. Your company has committed alot of personnel to thisdliance 1 2 3 4 5 6 7

b. Y our company committed alot of physical, financial, 1 2 3 4 5 6 7

organizational, and logistical resources to support the seeking,
diffusion and sharing of information originating from this
aliance.

Alliance duration
a. Year in which the alliance was formed:
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Anexo 7

AMERICAN CORPORATION COMPLETES ACQUISITION OF LARGEST DIESEL
ENGINE MANUFACTURER IN BRAZIL

Two- Y ear-Old Joint Venture Has Proven To Be An Operational And Financial Success;,

Funding To Be Financed By Cash Flows

BRAZIL - January 26, 2001 — American Corporation, parent company of the producer of
brand engines, trucks, and buses, announced today that it has finalized arrangements to

become the sole owner of Fabrica de Motores.

Féabrica de Motores produces a full line of diesel engines ranging from 95 to 275 horsepower
for use by original equipment manufacturers in Brazil and Argentina and exports a 7.3-liter
diesel to Mexico and Australia. Custorners include Ford Motor Company, General Motors
_C(érpor_aétllon, I;(/Iercedes Benz and Land Rover in the automotive markets and AGCO in the
Industrial market.

Dan Ustian, ﬁresident of the American Group Engine Division, said the experience of the
joint venture has been both an operationa and financial success, exceeding expectations. The
change in ownership was accomplished by having Fabrica de Motores acquire and retire the
shares of other shareowners. The acquisition of shares was funded by a loan from a Brazilian
financia institution. Principal and interest on the loan will be supported by cash flows from
export shipments by Fabrica de Motores to customers outside of Brazil.

"This acquisition is consistent with our corporate commitment to invest in businesses that
provide growth and return to shareowners,” Ustian said. "We have acquired a company that
meets or exceeds our target for return on assets required to be successful in our industry over
the businesscycle."

American Group acquired its initial 50 percent interest from Brazilian Group in March of
1999. After the purchase, ajoint venture company, Fabrica de Motores was formed.

"Our acquisition of Fabrica de Motores Provid& American Group with the leading diesel
en(ﬂne com%gr&y in the Mercosul and fits with our business strategy to be the diesd
technology leader, growing with our high volume customers,” Ustian said. "We intend to
rovide the Mercosul market, other countries in South America and other export markets with
igh-technology engine products that deliver clean diesel power, performance and durability
for the world community."

Since American Group's initial purchase, Fabrica de Motores has broadened its product
lineup with the addition of the International 7.3 liter diesel technology and placed stronger
emphasis on product development, quality and delivery performance to help its customers
grow.

Fabrica de Motores has manufacturing facilities located in Brazil and Cordoba, Argentina.

Mr Waldez, will continue as managing director of Fabrica de Motores. According to Ustian,
the management team headed by Mr. Waldez has provided excellent stewardship during the
past two years of the venture's existence They have effectively implemented and launched
new manufacturing technology and navigated economic challenges within the Latin
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American markets, maintaining their leadership position as the largest manufacturer of diesel
engines in Brazil.

American Corporation is the parent company of Truck and Engine Corporation, a leading
producer of mid-range diesel engines, medium tucks, school buses, heavy trucks, severe
service vehicles, and parts and service sold under the International brand..The company also
is a private label designer and manufacturer of diesel engines for the pickup truck, van and
GUV markets. With world headquarters in Chicago, American Group had 2000 sales and
revenues of $8.5 hillion.



