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“A maneira menos atraente de tentar vencer em termos globais é

pensar que vocé pode abracar o mundo sozinho.”
(WELCH, 1987 em palestra, citado por YOSHINO e RANGAN, 1996, p. 3)



Resumo

Esta monografia relata o estudo de uma pesquisa caracterizada como qualitativa,
bibliografica, exploratoria, e delineada pelo método de estudo de caso. A mesma busca
proporcionar maior familiaridade com o problema ao definir de diversos angulos a variavel
alianca estratégia, busca obras ja editadas sobre o tema em questdo e explora sem
necessariamente se respaldar em valores estatisticos. Alem disso, é complementada com a
analise de quatro exemplos reais que expdem o tamanho poder da alianca para 0 sucesso ou
fracasso de uma organizacdo. O presente estudo possui a intengcdo de afirmar o importante
papel das aliancas estratégicas na atualidade. Diante de um cenério globalizado, caracterizado
pela forte concorréncia e pela mudanca intensiva do mercado, as empresas buscam estratégias
de sobrevivéncia que gerem uma cooperacdo e vantagem competitiva para as mesmas. Desta
forma, serdo apontadas as mais diversas formas de unido entre as empresas, as vantagens e
desvantagens sobre uma otica nacional e internacional e as principais precaucfes a se tomar no
momento da unido/fusdo entre as participantes. E importante salientar que as aliancas
estratégias representam uma forte tatica para se destacar no mercado competitivo, mas &
essencial o estudo prévio da mesma, o planejamento na formacdo, 0s objetivos a serem

alcancados e a preparacdo para enfrentar as possiveis diferencas culturais entre as empresas.

Palavras - chaves: aliancas estratégicas, mercado competitivo e globalizacéo.
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1. Introducéao

1.1 Contexto Historico

Para melhor compreender e analisar o cenario atual é de suma importancia o estudo das
transformacgdes ocorridas durante o tempo. O entendimento dos estdgios vivenciados pelo
homem: de pescadores e cacadores a agricultores, da vida migratéria a sedentaria, da
subsisténcia ao lucro; € revelado pela conhecida "Histéria". A seguir podera ser estudado um
pouco da transformacdo econdmica da vida humana, desde o periodo pré - historico até os
dias de hoje.

Na antiguidade, a populacdo vivia em uma economia de subsisténcia, onde a caga e a
pesca eram formas de sustento, retirava-se da natureza 0s recursos necessarios para se manter
vivo naquele cenario. Os homens caracterizavam-se por ser ndmades e coletivos, estavam
sempre a procura de areas mais ricas em animais e peixes e praticavam a coletividade, os bens
pertenciam a todos sem qualquer preconceito ou restrigéo.

Com as alteracdes das condi¢cOes climaticas, a agricultura e a domesticagdo dos animais
ganharam espaco, permitindo a fixacdo do homem ao solo e fornecendo uma alternativa a
alimentacdo que poderia suprir 0 esgotamento da fonte natural. As habitacdes construidas nas
margens dos rios eram representadas pelas palafitas e a figura do pastore
iro caracterizada 0 homem desta época.

Com o passar do tempo, a humanidade se viu descobrindo o metal, o café, o aglcar e
passaram a trocar entre si materiais e matérias — primas por recompensas. O objetivo ndo se
restringia somente a sobrevivéncia, a intencdo estava em desfrutar cada vez mais de
novidades e ganhar vantagens

Podem-se considerar as grandes navegacdes como um forte exemplo de que a producéao
ndo se baseava somente naquilo que seria utilizado, havia um excedente que se destinava a
venda ou a troca. E foi a partir desta pratica que se originou o chamado comeércio.

No decorrer do tempo, o0 homem promoveu muitas transformacdes que proporcionou o

melhor fluxo de mercadorias e uma transacdo mais adequada, com o uso da moeda e



primitivas instituicbes financeiras. O comércio passava, entdo, a ser 4gil e cada vez com um
maior fluxo.

O comércio promoveu uma importantissima colaboracdo para a sociedade. Ao consolidar
tal atividade econdmica em uma regido, conseqiientemente gerava-se: desenvolvimento de
novas tecnologias; criacdo de infra-estrutura como estradas, ferrovias, portos, pontes;
implantacdo de meios de comunicagcdes mais dindmicos como telefones, correios; dentre
outros beneficios que culminaram na conhecida globalizag&o.

Nas ultimas décadas tem-se observado uma maior integralizacdo das organizagdes no
espaco global e um substantivo desenvolvimento no método de producdo, que se tornou mais
efetivo e eficaz. As empresas se engrandecem com maior velocidade tentando, a todo tempo,
conquistar maiores mercados e derrubar 0s seus potenciais concorrentes.

Essas transformagdes que ocorrem no dmbito econdmico e politico mundial podem ser
mencionadas como caracteristicas do fendmeno chamado globalizacdo. Sendo este
impulsionando pelo desenvolvimento dos meios de transporte e de comunicacdo, levando a
formacdo de uma aldeia global que permita uma maior proximidade entre as empresas e
atenda as exigéncias e necessidades do capitalismo.

Para se destacar neste novo ambiente, as organiza¢Ges buscam vantagens competitivas
que lhe garantam um mercado seguro e um amplo desenvolvimento. A alianga estratégica
surge como uma das politicas mais utilizadas pelas organizacGes para se destacar diante deste

quadro.

“Ao perceber que ha, de fato, uma lacuna entre aquilo que gostariam de fazer e o que
concretamente, seus conhecimentos, potencialidades e que a melhor forma de fazé-lo era

agregando esfor¢os com as organizagdes afins.” (NOLETO, 2000, p. 17).
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Figura 1.1 — Quadro resumo das principais variaveis de uma Alianca Estratégica
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Fonte: CORPFLEX - Aliancas Estratégicas - Plataforma Colaborativa

1.2 Contextualizacdo do Problema

O fendmeno da globalizacéo gerou significativas mudancas para o mercado capitalista.
O processo mundial de integracdo cultural, politica e econ6mica, impulsionado pela
viabilizacdo dos sistemas de transporte e de comunicacdo, ndo s6 exige participacdo das
empresas em seu publico alvo, mas também aumento da produtividade, reducdo dos custos,

melhoria da qualidade, qualificagdo dos funcionarios e desenvolvimento de novas tecnologias.
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A alianca estratégia surge diante deste cenario, onde a concorréncia se encontra cada vez
malis acirrada e a busca em conquistar novos mercados se tornou a grande meta. No mundo
capitalista, as empresas sentiram a necessidade e verificaram a viabilidade em se unirem com o
objetivo de alcancar o destaque frente a outras forgcas do mercado. Tendo em vista que a forte
competitividade e a onipresenca em diversos mercados sdo atividades bastante onerosas para as
empresas.

As parcerias entre uma ou mais empresas sdo estratégias empresarias muito adotadas
nos dias de hoje. Este mecanismo se deve ao ganho de acesso aos recursos valiosos das
parceiras e a troca de experiéncia oriunda do capital intelectual e das diferentes maneiras de
gestdo de acordo com as tradicdes e costumes.

A formacéo de aliangas ocorre tanto no ambito nacional quanto no internacional, sem se
limitar ao tamanho da empresa parceira. Elas ndo se estendem somente a paises
industrializados, diversas parcerias internacionais ocorrem entre empresas multinacionais e

organizagdes emergentes, ainda em desenvolvimento.

1.3 Formulacao do Problema

Com a crescente importancia das estratégias empresarias no mundo capitalista, as
vantagens e as desvantagens dessas parcerias devem ser rigorosamente estudadas e trabalhadas
para que todo o investimento realizado ndo seja desperdicado. Além disso, € necessario casos
concretos que sirvam de exemplo e auxilio na compreensdo deste mecanismo cada vez mais
adotado no mercado.

E necessario salientar as condicbes para se estabelecer esse tipo de unido com as
empresas. O que é preciso ter? O que nao se deve fazer? Quais sdo as principais precaucdes a

se tomar? Como manter a estabilidade? Como gerir uma organizacdo com diferentes culturas?

1.4 Objetivo

O objetivo deste presente estudo é evidenciar a utilidade e os beneficios trazidos pela unido/
fusdo entre as empresas quando administradas de forma plausivel, assim como os maleficios
ocasionados pela méa gestdo. Para tal, serdo exaltadas todas as diretrizes necessarias no processo

de integracdo e as vantagens com elas acarretadas. Além disso, as desvantagens também serdo
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anunciadas de forma a permitir a criagdo de um sistema de gestdo com o intuito de minimiza-
las.

A meta é analisar o0s objetivos, oportunidades e riscos da Alianca Estratégica. Visa-se
assim, um aprendizado consistente para salientar as principais vertentes do sucesso nesta fusdo

e evitar futuros erros em um futuro prdspero.

1.5 Metodologia

A Metodologia do trabalho tenta explicar como se deu a relacéo entre o sujeito e a
pesquisa. E o conjunto de procedimentos, métodos e técnicas utilizados na obtencdo de
conhecimento.

Esta ciéncia pode ser classificada sob diversos angulos, conforme explicitado no
quadro abaixo que procura agrupar os pensamentos de Gil (1991), Malhotra (2001),
Bardin(1997), Cervo e Bervian (1996), Araujo e Oliveira (1997), Yin (2001) e Vergara (2005).

Classificacao quanto | Classificacdo quanto Técnica de coleta| Técnica de
aos ao Classificacdo de analise de
objetivos especificos delineamento quanto a natureza dados dados
Pesquisa documental
Pesquisa
bibliogréafica
Levantamento
Pesquisa Entrevista
Pesquisa exploratoria Exper!mental . o Questioné~ri0
Pesquisa ex-post- Pesquisa qualitativa Observacao
Pesquisa descritiva facto Pesquisa quantitativa Documentacéo
Pesquisa explicativa Estud(_) de caso Pesq_uisg quantitativa- in_dir_eta _ Qualitgti\{a
Pesquisa-acdo qualitativa Bibliografica Quantitativa

Quanto aos objetivos especificos, o presente trabalho é baseado em uma pesquisa

exploratdria, que tem “como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema” (GIL,
1991, p. 45). Ao longo do estudo, sera nitida a preocupacdo em explicar os principais conceitos
inseridos no termo alianca estratégica e todas as reais variaveis que se deve analisar para fazer
parte dessa negociacéo.

J& em relacdo ao delineamento, ou seja, ao procedimento utilizado na coleta de dados,

pode-se afirmar que foi utilizado a pesquisa bibliografica ¢ o estudo de caso. A primeira “é
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meio de formacdo por exceléncia. Como trabalho cientifico original, constitui a pesquisa
propriamente dita na area das Ciéncias Humanas. Como resumo de assunto, constitui
geralmente o primeiro passo de qualquer pesquisa cientifica.” (Cervo e Bervian - 1996, p. 48).
J& o ultimo tem a funcdo de aplicar a teoria a um caso pratico, “¢ um modo de pesquisa
empirica que investiga fendbmenos contemporaneos em seu ambiente real, quando os limites
entre 0 fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidos”( Yin — 2001).

A coleta de dados foi baseada na documentagao indireta. Esta “consiste na leitura e analise
de materiais produzidos por terceiros, que podem apresentar-se sob forma de textos, jornais,
gravuras, fotografias e filmes, entre outras (LAKATOS; MARCONI, 1991). E a analise desses
dados se deu de forma qualitativa, avaliando todo o conteldo de textos jornalisticos e
documentos institucionais.

A natureza do estudo é definida como qualitativa, visto que se dedica a compreenséo

dos significados sem a necessidade de apoiar-se em informacdes estatisticas.

1.6 Referencial Tebrico

A preocupacao central deste trabalho se prendera aos beneficios e maleficios gerados
através de uma alianca estratégica. Com base nos conceitos de capitalismo, globalizacéo,
mercado concorrencial e consumidor moderno podera se compreendera melhor a significativa
procura pela formacédo de aliancas.

O sistema impulsionador da globalizacdo, do mercado concorrencial e do consumidor
contemporaneo, é o chamado capitalismo. Este € um sistema econémico em que 0s meios de
producdo sdo de propriedade privada e com fins lucrativos; ndo ha influencia do governo para
ditar as regras do mercado. Segundo Adams Smith, o capitalismo é um sistema regido pela
“mao invisivel”, que conduzird a uma condi¢do de bem estar para toda sociedade. “Assim, o
mercador ou comerciante, movido apenas pelo seu préprio interesse egoista (self-interest), é
levado por uma méo invisivel a promover algo que nunca fez parte do interesse dele: o bem-
estar da sociedade.” (Adams Smith, 1983)

A globalizacdo, gerada pelo sistema capitalista, € um processo de integracdo econémica,
social, cultural, politica, que foi impulsionado pelo barateamento dos meios de transporte e

comunicacgéo dos paises do mundo no final do seculo XX e inicio do século XXI.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Sistema_econ%C3%B4mico
http://pt.wikipedia.org/wiki/Meios_de_produ%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Meios_de_produ%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Propriedade_privada
http://pt.wikipedia.org/wiki/M%C3%A3o_invis%C3%ADvel
http://pt.wikipedia.org/wiki/Economia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Social
http://pt.wikipedia.org/wiki/Cultural
http://pt.wikipedia.org/wiki/Pol%C3%ADtica
http://pt.wikipedia.org/wiki/S%C3%A9culo_XX
http://pt.wikipedia.org/wiki/S%C3%A9culo_XXI
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Para Theodore Levitt (1983), o mercado global consistia na venda uniforme de produtos por
todo o planeta, ndo existia mais o cenario de comercializacdo dos produtos para 0s paises
desenvolvidos e quando estes se tornavam obsoletos se destinava aos subdesenvolvidos com
um preco mais acessivel. Pode-se ainda mencionar as publicacdes de Marx e Engels no
manifesto do partido comunista. Eles descreveram com precisdo o que depois foi nomeado de
globalizaco: “o descobrimento da América e da circum-navegacgdo de Africa criaram um novo
terreno para a burguesia ascendente. O mercado das Indias Orientais e da China (...) deram ao
comércio, a navegacao um auge desconhecido (...), os mercados continuaram a crescer (...). A
necessidade de dar cada vez maior e mais extensa saida aos produtos lanca a burguesia de uma
ponta & outra do planeta (...). Os produtos das diferentes naces transformaram-se em

patriménio comum (...)”

O mercado ¢é definido “por um local ou contexto em que compradores
(procura/demanda) e vendedores (oferta) de bens, servicos e recursos estabelecem contatos e
realizam transacdes. O mercado consumidor pode ser dividido no consumo das familias, que
visa satisfazer suas necessidades bésicas e supérfluas, o consumo das empresas, que Sao
compradores de recursos (trabalho, terra e capital) para realizar a producdo e o consumo do
governo, que compra recursos para dotar a sociedade de bens e servigos (infra-estrutura). Do
ponto de vista econbmico o mercado € um conceito que ndo implica necessariamente a
existéncia de um lugar geografico no qual as transacbes sdo efetivadas. Na pratica as
mercadorias podem ser comercializadas pelos mais diversos canais de distribui¢cdo como feiras,
lojas, bolsas de valores etc. sendo o conceito de mercado aplicado em todos os casos. “
Considerando um mercado com base na concorréncia perfeita tem-se “um grande numero de
compradores (consumidores) e vendedores (empresas) e cada um € tdo pequeno que nenhum

deles, agindo individualmente, consegue afetar o preco da mercadoria.” (Wonnacott,1985).

Diante de um mercado capitalista, marcado pela globalizacdo e por um ambiente
extremamente concorrencial, o perfil dos consumidores se modificou o suficiente. Para atender
a exigéncia deste mercado, € preciso ter uma desejavel vantagem competitiva e destaque de
desempenho global. Eles avaliam a todo o tempo o perfil de cada empresa, as julgam e as
comparam para assim tirar duas conclusdes diante deste cenario de variedades de ofertas. “Ele
busca discursos verdadeiros, auténticos e faz questionamentos sobre os produtos”. “Ele procura

uma comunicagédo envolvente e ndo mais persuasiva”. “O consumidor contemporaneo prevé um
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novo nivel de relacionamento com os produtos, exigindo um novo modelo organizacional”.
(Martha Savastano, professora de marketing da Fundacao Getulio Vargas (FGV))

Para se destacar neste mercado, muitas empresas estam se unindo com o intuito de
ganhar for¢a e vantagem competitiva. O presente estudo se concentrara em definir e explicar os
conceitos e técnicas envolvidos na Alianca Estratégica. A luz de Teece (1992), Aliancgas
estratégicas sdo “Acordos nos quais dois ou mais parceiros dividem o compromisso de alcangar
um objetivo comum, unindo todas as suas capacidades e recursos e coordenando as suas
atividades. Uma alianca estratégica implica algum grau de coordenacdo estratégica e
operacional das atividades e inclui, entre outras, as seguintes operacdes: atividades conjuntas de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), transferéncia mdtua de tecnologia, concessao de direitos
exclusivos de producdo e venda e acordos de cooperacdo na area de marketing. Aliangas

estratégicas podem ou né@o envolver participacao acionaria.”

1.7 Organizacao do Trabalho

Este presente trabalho é segmentado em seis capitulos tedricos, possuindo outros trés
destinados a introducao, conclusao e bibliografia. A seguir tem-se uma breve apresentacdo dos
principais pontos abordados em cada segmento.

O primeiro capitulo abordara as principais definicdes de aliancas estratégias e as razdes que
justificam a significativa demanda na adocdo dessa estratégia. Apresenta-se a visao de muitos
estudiosos sobre o tema, a visdo adotada no trabalho e as principais caracteristicas desse tipo de
fusdo.

O segundo capitulo anuncia as principais maneiras de uma empresa se aliar a outra. E visto
com detalhes cada tipo de alianca e como elas se déo.

Ja no terceiro capitulo tem-se as vantagens e desvantagens acarretadas com essa estratégia.
E estudado minuciosamente os pros e contras das tdo renomadas aliancas estratégicas.

Nos dois ultimos capitulos sdo apresentados quatro estudos de caso que aplicam a teoria
estudada no campo real. Sdo mostrados dois exemplos, nacional e internacional, de aliancas
que tiveram um retorno satisfatorio e mais outros dois exemplos, nacional e internacional, com
retorno indesejavel. Nestes capitulos sdo estudados os fatos, sucesso ou fracasso, e suas

principais contribuigdes.
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2. Alianca Estrategica

Existem muitas maneiras de se definir alianca estratégica. Diversos autores a definem de

acordo com seus estudos e conceitos assimilados, mas todos se reportam a formagdo de

parcerias.

A seguir encontram-se as principais definicdes.

Figura 2.1 - Definicdo de Alianca Estratégica sequndo a Visdo de Diversos Autores

AUTOR

DEFINICAO

Teece (1992)

Acordos nos quais dois ou mais parceiros dividem o compromisso de alcangar um
objetivo comum, unindo todas as suas capacidades e recursos e coordenando as suas
atividades. Uma alianca estratégica implica algum grau de coordenagdo estratégica e
operacional das atividades e inclui, entre outras, as seguintes operacdes: atividades
conjuntas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), transferéncia mdtua de tecnologia,
concessao de direitos exclusivos de producdo e venda e acordos de cooperacao na area
de marketing. Aliancas estratégicas podem ou ndo envolver participacdo acionaria.

Hagedoorn e
Narula (1996)

Aliancas estratégicas podem ser classificadas de duas maneiras. De um lado,existem
tipos que envolvem participacao acionaria, como joint-ventures e companhias conjuntas
de pesquisa. De outro lado, hd formas sem participacdo acionéria, isto é, baseadas
somente em contratos entre 0s parceiros. Nesse grupo encontram- se, entre outros,
acordos de desenvolvimento conjunto de produtos, pactos de pesquisa conjunta, acordos
mutuos de licenciamento e contratos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).

Dussauge e
Garrette
(1995,1997)

Projetos de colaboracdo implantados por firmas rivais, operando na mesma industria.
As firmas mantém, entretanto, a sua independéncia. Essa definicdo exclui, assim,
fusbes e aquisiches, as quais levam a perda de autonomia de pelo menos um parceiro.
Também sdo excluidas parcerias verticais formadas por fornecedores e compradores.

Lorange e
Roos (1996)

Empreendimentos de risco ao longo de uma escala continua entre, de um lado,
transacdes em um mercado livre (mercado) e, de outro, a internalizacdo total
(hierarquia). Temos, assim, as seguintes opcdes de aliancas estratégicas em
termos do grau de integracdo vertical com a empresa méae: fusdes e aquisicoes,
participacdo acionaria, joint-venture, empreendimento cooperativo formal e
empreendimento cooperativo informal.
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Aliancas estratégicas incluem acordos de esfor¢os conjuntos na area de marketing,
atividades conjuntas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), colaboragdo no
desenvolvimento de novos produtos, transferéncia de tecnologia e atividades de
terceirizagdo. FusOes e aquisi¢des ndo sdo consideradas aliangas estratégicas.

Garai (1999)

Fonte: KLOTZLE, 2004, p. 89.

Para se gerir uma empresa atualmente e garantir um sucesso e desempenho plausivel, 0s
empreendedores devem abandonar o espirito individualista e egoista frente ao mercado. A
confianca e a transparéncia séo fatores primordiais para se submeter a algum tipo de fusdo entre
as empresas, como alianca estratégica, e ganhar destaque no mercado global.

Para 0 presente trabalho, adota-se a definicdo de Teece (1992) em que a Alianga
Estratégica é a unido entre duas ou mais empresas que desfrutam do mesmo objetivo, se
baseando na confianca e na igualdade da partilha de competéncias. Este tipo de associacdo €
utilizado para conquistar novos mercados, adquirir mais experiéncias, se destacar no ramo
especifico, reduzir custos, superar pontos fracos, iniciar novos projetos e se desenvolver no
setor comercial e tecnologico. Tal fusdo garante as partes envolvidas uma brusca troca de
conhecimento e recursos, proporcionado uma maior parcela de experiéncias, recursos e
habilidades.

As aliancas estratégicas tém uma duracdo minima, em geral, de 10 anos e ocorre
principalmente entre duas empresas concorrentes. As empresas envolvidas nestas fuses sao de
pequeno e médio porte que lutam contra os gigantes do mercado.

De acordo com Lipnack e Stamps (1994), as aliancas estratégicas possuem como

grandes forcas motivadoras as destacadas abaixo:

e Aquisicdo e compras conjuntas;

e Armazenagem e estocagem conjuntas;
e Coordenacdo de fornecedores;

e Servicos profissionais;

e Marketing conjunto;

e Venda em conjunto;

e Pesquisa de mercado;
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e Auvaliacdo de necessidades comuns;

e Marca conjunta;

e Prospeccédo de oportunidades e ameagas;

e Desenvolvimento conjunto de produtos e servigos;

e Desenvolvimento conjunto de processos;

e Compartilhamento de processos de pesquisa e inovacao;
e Transferéncia e difusdo de tecnologia;

e Programa conjunto de qualidade;

e Benchmarking;

e Compartilhamento de padrdes internos;

e Certificacdo de padrdes internacionais;

e Conhecimentos especializados e habilidades especificas de comeércio;
e Habilidades basicas comerciais/profissionais;

e Habilidades gerais (treinamento).

“Repensar as empresas, desintegrar e reconfigurar atividades importantes e permanecer
flexivel e atender ao mercado, atraves da criacdo e manutencdo de posicOes de retaguarda e de
opcdes estratégicas, constituem ndo surpreendentemente, o cerne da atividade empresarial [...].
As empresas precisam se tornar flexiveis, rapidas e ageis, e as aliancgas estratégicas constituem
a rota mais direta para essas qualidades.” (YOSHINO, 1996, p. 82).



19

3. Formas de unido entre as empresas

O termo Alianga Estratégica € muito amplo e pode significar diversos tipos de unido
entre as empresas do mercado. Neste presente capitulo tem-se o estudo das principais formas de
alianga estratégica, dentre muitas definidas por Lewis, Lorange e Roos, analisando o tamanho e
0 objetivo das empresas que adotam esse mecanismo.

A seguir encontram-se as principais aliancas vistas no mercado contemporaneo:

Figura 3.1: Tipos de Alianca Estratégica

Join - Venture |

Aquisicies |

|AHanga Estratégica | Contrato uniltateral |

Contrato Bilateral |

FParticipacao acionaria minoritaria

Fonte: Elaborado pela autora
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O termo Joint Venture € utilizado para expressar as associagdes entre as empresas desde
que estas ndo percam sua identidade juridica. S&o aliancas entre duas ou mais entidades que
possuem o intuito de dividir o negocio, as responsabilidades, os investimentos e os lucros de
determinado projeto. Em geral, estas s&o do mesmo porte e realizam um empreendimento em
conjunto. Como exemplo, had a transacdo entre o proprietario de um terreno de 6tima
localizagdo e uma empresa de construgdo civil. No ambito das grandes empresas, pode-se
mencionar a AmBev, que representa a alianca entre a Brahma e a Antértica; e a Autolatina,
alianca no setor automobilistico entre a Ford e VVolkwagem, que sera estudado posteriormente.

As aquisicOes sdo as compra de uma empresa menor por uma maior. No caso da
AlphaSemi e GammaSemi tem-se um exemplo nitido de aquisicdo. Também poderia citar a
Nestlé, que adquiriu a Yopa e a Maggi, porém ndo incorporou sua marca, formando uma
alianga entre elas.

O contrato unilateral representa a relacdo na qual uma parte possui somente os direitos e
a outra os deveres. Neste, ha a figura de apenas um credor, sendo o outro devedor. Somente
uma das partes apresenta obrigacOes a serem cumpridas, e a outra esta disposta e apta a receber
seus direitos.

Ja no contrato bilateral, os deveres e direitos sdo de ambas as partes. Os dois
contratantes tém responsabilidades e obrigacdes diante do negocio. Todas as partes possuem
iguais responsabilidades sobre aquilo que gerem, ndo podendo haver qualquer decisdo sem que
0 outro membro concorde.

A participacdo acionaria minoritaria significa que certo acionista detém de uma pequena
participacdo nos dividendos da organizacdo. Eles inventem seu capital na empresa e desta
forma garantem o seu percentual de participa¢do na formacdo e desenvolvimento do negocio.

Em suma, estas sdo as mais vistas no mercado. As aliangas, na maioria das vezes, vem a
suprir a necessidade de capital ou tecnologia, no entanto, uma organizacdo melhor estruturada
acaba por adquirir outra, ou pela estratégica de se destacar frente a concorréncia, se fundindo
com uma empresa do mesmo ramo e formando um Joint Venture. Tais taticas sdo vista com
maior frequéncia no mundo com o passar dos anos, visto que gera grandes retornos financeiros

e significativos empreendimentos.
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4. Como criar uma Alianca Estratégica

A gestdo e criacdo de aliangas estratégicas devem se respaldar no claro desafio de
administrar o fluxo de informagGes, na transformagéo cultural e no aprendizado organizacional.
O fator primordial para o sucesso dessa estratégia esta na confianca matua entre 0s parceiros e
em toda organizacdo do processo. E preciso estabelecer alguns passos de forma a tornar a
implantacdo do projeto mais facil e eficaz.

Segundo um estudo da Ativa Management Group, 0 processo de criacdo de uma Alianca
Estratégica compreende-se em quatro etapas: identificacdo, avaliacdo, negociacdo e
implementacdo. No entanto, para se desenvolver tais etapas os comandos a seguir devem ser
obedecidos: definir os objetivos, escolher os parceiros, definir as obrigagdes e direitos, definir a
oportunidade, prevenir o impacto sobre as pessoas, assumir o poder do negocio, planear a
integracdo e concretizar a alianca.

Abaixo ha a analise de cada topico de forma sucinta.

e Definir os objetivos: A empresa deve tracar o a sua pretensdo diante da alianca
estratégica que vai vir a se formar, seja ela reduzir os custos, ampliar seu mercado,
inovar as tecnologias, dentre outras. Deve-se salientar que ndo é preciso estruturar
perfeitamente 0s seus objetivos, visto que eles podem se modificar no decorrer da fusdo.

e Escolher os parceiros: Para escolher o parceiro ideal, um estudo aprimorado dos
possiveis parceiros existentes no mercado tem que ser realizado para que a empresa
identifique aquele que melhor se enquadra em suas pretensdes.

e Definir as obrigacdes e direitos: Definicdo de tudo que seu parceiro escolhido tem a
ganhar ou a oferecer. Para realizar esta tarefa é preciso que se apure as vantagens de
cada um, determine o que o parceiro tem a oferecer, fazer uma previsdo das vantagens
potenciais da organizagdo sobre os produtos ou servigos prestados e outra previséo do

valor que a empresa tende a gerar, avaliar a contribuicdo de cada parceiro e identificar
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as possiveis desvantagens de cada alianga. "Definir claramente como a alianca se
adaptara a estratégia da empresa também é importante para que se possa, no futuro,
medir de forma precisa o desempenho da parceria” (GOMES-CASSERES, 1999, p. 61).

e Definir a oportunidade: Pensar no quanto a organizacdo tende a crescer. O mais
importante nesta fase é avaliar o compromisso de cada parceiro em enriquecer na
Alianga Estratégica.

e Prever o0 impacto sobre as pessoas: Definir como que seus clientes irdo interpretar essa
fusdo de empresas, ja que eles irdo ficam confusos quanto a quem recorrer. Além disto,
deve-se analisar a cultura de cada organizacdo para se adequar uma a outra e assim
poder gerir 0 negocio.

e Assumir o poder do negocio: Nesta fase o interessante é definir a capacidade e 0s
recursos envolvidos por cada parceiro, proteger 0s recursos da empresa que tomou a
iniciativa de se fundir com a outra (deixando explicitos os motivos da protecao),
analisar as demais aliancas estratégicas ja realizadas, assimilar quais razoes atraem o
parceiro para efetuar negociacdes e definir qual tipo de recurso o parceiro trara a
alianca.

e Planear a integragdo: Consiste em moldar a alianca de forma a atender suas
necessidades e objetivos, estabelecer gestores de alto padréo e suas respectivas funcdes
e tarefas e construir possiveis solucdes em caso de falha na alianca.

e Concretizar a Alianca: Criacdo de uma estrutura flexivel, baseada na confianca e na
comunicacdo aberta entre os parceiros, prever o impacto da concorréncia e 0
desenvolvimento da alianca, e estabelecer o dia certo para anunciar a chegada de uma

nova alianca ao mercado.

A seguir tem-se a ilustracdo do caminho ideal na formacdo de alianca estratégica
apresentado por Harbison e Pekar Jr.(1996). Pode-se perceber que o processo abaixo ratifica o

apresentado pelo estudo da Ativa Management Group.



Figura 4.1: O roteiro para o sucesso em aliangas.
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Fonte: Aliangas estratégicas: quando a parceria € a alma do negocio e o caminho para o

sucesso, 1999.

Segundo Lewis, a alianca entre duas empresas pode ser comparada ao casamento, Visto

que: “Numa alianca os riscos incluem a eficacia com a qual as empresas irdo trabalhar em

conjunto. Como no caso de um casamento, isso ndo pode ser previsto com seguranga no inicio.

Uma cooperacdo bem sucedida se apoia na confianca e na compreensdo mdtuas, que somente

se desenvolvem através de esfor¢cos ao longo do tempo.” Lewis (1992, p. 5)
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5. Vantagens e desvantagens no ambiente nacional e
internacional

As aliangas estratégicas formadas no ambito nacional visam garantir a sua presenca naquele
mercado regional. Ao se associar com outra empresa, seja ela concorrente ou apenas do préprio
segmento, os empreendedores pretendem somar forgas para ndo somente se manter, mas se
destacar naquele cenério.

O poder da unido entre as empresas € perfeitamente visto atraves dos beneficios e vantagens
acarretados por esta estratégia. E através de aliancas que se torna possivel a reducéo de custos,
aumento do mercado de atuagdo, acesso a diferentes conhecimentos e habilidades (capital
intelectual), reducdo da concorréncia, aumento do capital de giro, aumento da producéo e
rentabilidade, dentre outros. Porém, nem sO0 de vantagens sdo compostas as Aliancas
Estratégicas, estas possuem grandes desvantagens que podem até mesmo culminar em sua
destruicéo.

Além das vantagens ja apresentadas, no mercado internacional existem beneficios
significativos para uma organizacao que se alia a outra. E o caso das barreiras alfandegaérias e
legais que certos paises possuem para manter seu mercado protegido. Quando ha uma alianca
internacional, a queda destas barreiras é imediata, proporcionando um maior e vasto mercado
para as organizacdes e expressiva reducédo de custos.

No entanto, as vantagens sdo vistas em maior quantidade que as desvantagens no
ambiente nacional do que no ambiente internacional. Este fato se explica devido as diferencas
de culturas, tradicdes e crencas serem maiores entre um pais e outro do que dentro do mesmo
pais. Pode-se imaginar, por exemplo, a facilidade de unir duas empresas de Minas Gerais e de
Séo Paulo e a dificuldade de gerir a fuséo entre organizac6es do Brasil e da Ardbia Saudita.

Nas negociacdes deve-se levar em consideracdo a maneira de pensar, agir, interpretar,
diagnosticar e controlar inerentes a cada gestor. E preciso salientar que tais acdes citadas s&o
diretamente influenciadas pelas ideologias e conceitos de cada um. Portanto, ndo € aceitavel

esperar que o outro tenha o mesmo comportamento que o seu diante de uma situagdo. Os
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pensamentos sdo distintos devido a influencia de diversos fatores estudados a seguir.

A cultura, crenca, valor, ideologia, idioma, comportamento e atitude se modificam
bruscamente de um local para o outro. A maneira de se vestir no Brasil ndo é a mesma do que
nos Estados Unidos, assim como o idioma, a forma de falar, os regimes de negociacéo, os
padrdes de ensino e a historia. Tais fatores devem ser considerados em uma organizacédo e além
de tudo, respeitados, para que nao se tenha atrito.

Portanto, as diferencas culturais ndo sdo se constituem como impedimento para que
boas e admiradas Aliancas Estratégicas sejam formadas. As empresas devem se esforcar para
estudar e entender o perfil da outra, se adequando e alcancando, juntas, 0 sucesso e as
vantagens proporcionadas por este tipo de estratégia. Os fatores que geram as desvantagens ndo
podem ser limitadores das vantagens originadas pela fuséo.

Algumas desvantagens e vantagens sdo ilustradas nas figuras abaixo.

Figura 5.1 - Desvantagens na formacdo da Alianca Estratégica:

Main problems with terminated alliances

Financial performance
Change in strategy
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Clash of cultures
Partner's finances
Market shift
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Other |

Govt restriction
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Figura 5.2 - Vantagens na formacdo da Alianca Estratégica:

Fatores
Motivacionais

Vantagens

Acesso a capacidade técnica do
parceiro estrangeiro

Aquisicéo de tecnologia, conhecimento
do mercado do produto, materiais,
fornecedores, produtos e servicos.

Acesso a capacidade de
comercializagdo do parceiro
estrangeiro

Mercados geograficos e de produtos,
conhecimento de mercado geogréfico,
infra-estrutura de comercializacao,
marca reconhecida e clientes
importantes.

Acesso a Recursos financeiros

Capital e crédito de longo prazo.

Acesso direto ao mercado
externo

Superacdo de barreiras e restricoes
comerciais, obtencdo de permissoes
regulamentares e atividades de acesso.

Reducéo de custo e risco

Reducéo de riscos e custos.

Mudanca de posicéao
competitiva

Bloqueio de competidores, escolha do
competidor e formacao da alianca.

Fonte: Adaptado de Kotabe et al.(2002)
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6. Casos de sucesso

O grande objetivo do processo de alianga entre as empresas estaria no sucesso das mesmas.
Este pode ser mensurado de diversas formas, como aumento do numero de vendas, ampliacao
do mercado, reducdo de custos, dentre outros. No entanto, para se garantir o tdo almejado
sucesso, € preciso entender os principais fatores chave.

Barros et alli(2003) revelam que os empresarios brasileiros, assim como 0s europeus e
norte-americanos, assinalam como fatores chaves de sucesso, em 62,8% dos casos, questdes
relacionadas a gestdo de pessoas e da cultura.

Tanure et alli(2007) oferecem um estudo sobre fusdes e aquisi¢des internacionais, realizado
pela consultoria McKinsey, que revela os quatro principais fatores de sucesso, segundo as
empresas consultadas. Séo eles:

e Retencdo de talentos essenciais (66%)
e Comunicacao eficiente (71%);

e Retencdo de executivos (77%);

e Integracdo cultural (51%).

Ja para o estudo realizado pela empresa KPMG (1999), os trés fatores assinalados como
essenciais para o sucesso dos empreendimentos de aliancas empresariais foram: a selecdo do
grupo gestor, a resolucdo das questdes culturais e a comunicacao.

Harding e Rovit (2005) sinalizaram como fatores de sucesso, de acordo com a pesquisa
realizada com executivos norte- americanos,0s itens a seguir: integracdo das culturas desde
cedo (83%), selecdo criteriosa de lideres (81%), comunicacdo dos lideres (74%), métricas de
sucesso estabelecidas e monitoradas (70%) e plano pronto antes de concluida a transacédo
(65%), dentre outros.

Apos conhecer a visdo dos diversos estudiosos sobre 0 sucesso na estratégia de unido
entre empresas, fica claro que conquistar mercados, aumentar lucros e dividir custos ndo é uma
equacdo tdo facil como parece. Ndo subestimar a cultura organizacional das empresas e

entender e respeitar suas particularidades sdo grandes passos no caminho do sucesso.
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Abaixo ha dois casos, internacional e nacional, que exemplificam o descrito ate entéo.

6.1 Value Chain Alliance

Abaixo se tem o estudo de caso da alianga entre cinco empresas para 0 comercio
exterior. Cisco, Compag, Microsoft, Interchange e Modulo se fundiram para se destacar no
mercado eletronico, provendo solugdes customizadas.

O objetivo da Alianca Estratégica esta centrada na prestacdo de servicos com tempo
reduzido e com as recentes inovaces do mercado tecnoldgico. A sua funcéo se baseia em
criar solucdes na plataforma de software, desenvolver infra estrutura de dados voz-imagem,
gerenciar informacdes entre fornecedores, dentre outras. Tais empresas Sa0 responsaveis
pelo desenvolvimento de programas que dinamizam e agilizam a prestacdo de servicos das
empresas.

Abaixo sera explicitada a contribuicdo de cada parceiro na Alianca Estratégica

Cisco: Fornecimento de infra-estrutura de networking; com routers, LANs e WANSs
swicthes.

Compaq: Oferecer o servidor Prosignia Pentium 1.

Interchange: Implantacdo e gestdo de relacionamentos eletrdnicos e consultoria.
Microsoft: Disponibilizar infra-estrutura basica de sistemas operacionais como o0
Windows NT, o banco de dados SQL Server e aplicativos de comercio eletrénico e a

Modulo com a arquitetura de seguranca.

Como exemplo da utilidade dos servicos oferecidos pela alianca Value Chain Alliance é
a indastria Cambuci que fabrica materiais esportivos Penalty e Asics. Abandonando o
antigo método tradicional, caro e dependente das pessoas, a industria oferece suas vendas
via internet e proporciona ao consumidor conforto e agilidade no negocio, visto que o
mesmo ndo precisa sair de casa para realizar sua compra. Alem disto, a alianga estratégica
disponibiliza a todos os seus clientes, como a Cambuci, oportunidade de vender e comprar

de forma mais eficiente a um custo mais baixo, criar novos canais de vendas, controlar o
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inventario, integrar como sistema de gestdo, automatizar as compras, otimizar giro de
estoque, criar recursos para garantir competitividade, integrar os fornecedores para girar
estoques com maior rapidez, reduzir custos administrativos e de telecomunicacao.

A fusdo das cinco empresas garantiu um significativo desenvolvimento no mercado de
comercio eletronico e uma vasto destaque da Alianca frente a concorréncia. Tal estratégia

de gestdo propiciou resultados positivos a todas as organizacées do grupo.
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6.2 Ol

No intuito de analisar os varios beneficios oriundos do sucesso na gestdo de uma alianca
Estratégica tem-se a seguir o estudo da maior empresa nacional de telecomunicacgdes: Ol.

A companhia Ol pode ser perfeitamente representada como o simbolo do sucesso nas
fusdes, aquisicdes e aliancas entre as empresas. Analisando toda sua bagagem historica, é
possivel perceber que foi preciso se unir a outros grupos, culturas e ambientes organizacionais
para atingir ao sucesso atual.

Com a privatizacao da Telebras, em 1998 surgiram em cena duas grandiosas empresas que
posteriormente dariam lugar a Ol, a Telemar e Brasil Telecom. A primeira se restringia em
atender a 64% do territdrio nacional, representado pelos estados de Amazonas, Roraima,
Amapa, Para, Maranhdo, Piaui, Ceard, Rio Grande do Norte, Paraiba, Pernambuco, Alagoas,
Sergipe, Bahia, Minas Gerais, Espirito Santo e Rio de Janeiro. Ja& a segunda atuava em 30% do
Brasil através dos estados do Acre, Rond6nia, Mato Grosso do Sul, Tocantins, Distrito Federal,
Goias, Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul. Os 6% restantes do territdrio nacional
estavam representados pelo estado de S&o Paulo, dominado pelo Grupo Telefonica.

Em 2002 a antiga Telemar passa a se chamar Ol. Com a implantacdo desta nova marca no
mercado, a companhia conseguiu alcancar em dezembro do mesmo ano 1,4 milhdo de clientes.
Outro marco histérico foi a atuacdo da Oi — Telemar no estado de Sdo Paulo em 2008. Estes
fatos historicos mostram que a organizacao vinha ganhando forca e espaco durante o tempo.
Era somente a criacdo do solo fértil para a grande novidade de 2009.

O ano de grandes transformac@es culturais e organizacdes foi o de 2009. Neste, a Ol
compra a Brasil Telecom e ambas se tornam uma unica empresa. Com esta fuséo, a companhia
passava a atuar em todo o territorio nacional. A mesma desenvolvia negocios de telefonia fixa,
movel, banda larga e internet e conseguiu ser a primeira empresa do pais lider nos servicos de
telecomunicagdes no mercado em que atua.

No processo de fusdo entre as organizacdes foi preciso bastante trabalho para fundir todas
as areas estratégias de ambas as empresas em uma sd. Era necessario que o setor financeiro,

suprimentos, RH, logistico, operacional, dentre outros, se alinhassem e chegassem a um ponto
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em comum de gestdo a partir daquele momento.

Alem disso, foi preciso cuidar da qualidade de convivéncia no ambiente interno e na
reputacdo desta alianga no ambiente externo. O ambiente dentro da organizagao tinha que ser o
mais agradavel possivel, mesmo diante de diversas culturas, para que o resultado do trabalho
fosse reconhecido pelos clientes externos da Ol.

A unido entre as empresas possibilitou a aquisicdo de capital intelectual, ampliacdo de
mercado, significativo destague na concorréncia e trocas experientes de culturas e tradicGes. A
plausivel gestdo desta alianca foi essencial para produzir a prestacdo de servicos esperada pelo
cliente Ol, gerar caixa, pagar as dividas e investir na motivacdo dos funcionarios e no
produto/servi¢o da organizacdo. Desta forma, a curva de crescimento da empresa s6 tenderia a
aumentar, como esta sendo evidenciado desde 2009 até os dias de hoje.

Em 2011 a OI anunciou a sua posi¢cdo em atuar também no mercado internacional. Foi
adquirida participacdo no capital da Portugal Telecom ratificando sua presenca fora do Brasil.
A intencdo € sempre de expandir o0 mercado, prestar servicos com qualidade Gnica no mercado
e trabalhar para a satisfacdo dos funcionarios e dos clientes Ol com as fusbes/aquisi¢des

ocorridas durante sua trajetoria.
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7. Casos de fracasso

Quando a alianga estratégica é implementada, os executivos temem pelo seu fracasso e
almejam sempre o0 seu sucesso. No entanto, nem sempre as politicas realizadas conspiram para
vitéria do empreendimento. A seguir, tem — se o0 estudo dos principais estudiosos desse ramo
referente aos possiveis fatores de fracasso.

Segundo Barros (2001), os principais problemas do processo pds-fusao/aquisi¢do
sdo, para 38,2% dos entrevistados, relacionados a avaliacdo incorreta do negécio; para 32,4%, a
expectativa de mercado ndo atendida e para 17,6%, a questdes culturais. Outros problemas
corresponderam a 11,8% do total.

Figura 8.1 — Principais Fatores de Fracasso segundo Barros (2001)

Fatores de fracasso segundo Barros (2001)

11,80%
Avaliacdaoincorreta do negécio

38,20% m Expectativa de mercado ndo
atendida

17,60%

Questoes culturais

Outros Problemas

Ja Barros et alli(2003) afirmam que as principais razGes para 0 insucesso das operacoes
estariam relacionadas: a gestdo de pessoas, a complexidade presente no encontro de duas
culturas, a transferéncia de habilidades e competéncias, a retencdo de talentos e ao clima tenso
na empresa adquirida.

Ja Tanure et alli(2007) acusam o atrito entre talento e competéncias, a perda de bens

intangiveis (prejuizos na relacdo com stakeholders), os altos custos de transi¢éo e coordenacao,
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0 travamento da sinergia e a falta de ajuste cultural, como os principais motivos para o fracasso

de uni&o entre as empresas.

Harding e Rovit (2005), através de pesquisa realizada com 250 altos executivos

norte-americanos, relacionaram os motivos de fracasso das aliangas estratégicas conforme

informado a seguir: desafio de integragcdo ignorados, sinergias superestimadas, problemas na

integracdo de times de gestdo e maquiagem da empresa-alvo para a venda.

Segundo Betania Tanure (2001), os problemas relacionados ao fracasso no processo de

fusédo e aquisicdo entre empresas podem ser listados como:

A falta de racionalidade na fase de negociacdo, impedindo uma correta avaliacdo do
negocio e sobrevalorizando os beneficios do mesmo.

A néo participagdo dos profissionais de Recursos Humanos nos processos de fuséo e
aquisicdo no que diz respeito a gestdo de pessoas. Deve-se buscar compreender os
impactos resultantes de culturas e politicas diferentes e ajusta-las a nova realidade.

Um item responsavel pelas falhas na fase de implantacéo é a falta de foco na execucao
do plano, que prejudica o alcance das metas.

Na fase de integracdo, a falta de uma comunicacdo clara e de uma lideranga forte
dificulta a administracdo nos momentos de incertezas e gera muita ansiedade. Os lideres
precisam se comunicar, de uma forma transparente, a visao estratégica da nova empresa
e motivar as pessoas para canalizarem suas energias na direcdo desejada.

Ainda na fase da integracdo, toda empresa deve estar envolvida no processo de
mudanca, principalmente os gerentes de linha, pois sdo eles que disseminardo a nova
cultura e perseguirdo as metas estabelecidas. A falta de preparacdo do terreno é um
motivo de fracasso.

Outro fator que deve ser evitado € a ndo sintonia entre o planejamento de integracéo e as
razdes estratégicas previamente determinadas, no processo de fusdo e/ou aquisicao.

A ndo preocupacdo com o0s objetivos de curto-prazo - a reducdo de custo, a
consolidacdo de funcdes administrativas e as vendas de negocios nao essenciais - que
geram resultados rapidos para 0s acionistas, impede que as organizagdes atinjam os de
longo-prazo.

A implantacdo de qualquer fusdo e/ou aquisicdo sera prejudicada se as equipes de

trabalho ndo forem formadas com pessoas qualificadas e bem preparadas.
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Apds um amplo estudo sobre os possiveis fatores de fracassos no processo de unido
entre as empresas, tem-se a seguir dois exemplos veridicos, sendo o primeiro internacional e o

primeiro nacional, de forma a ilustrar a teoria até entdo apresentada.

7.1 AlphaSemi x GammaSemi

A fuséo ocorreu entre as empresa AlphaSemi e GammaSemi, ambas do ramo de semi -
condutores industriais. Como caracteristicas da primeira pode-se citar: burocracia, producéo
padronizada e em alta escala, lider de mercado, formalizada e dominante na alianca; ja a outra e
marcada por sua informalidade, producdo customizada e em menor escala e pela facilidade em
criar lagos com seus clientes e fornecedores. Apesar de constituirem a mesma Alianga, séo
nitidas as diferencas entre as organizagdes, que quando mal geridas, podem culminar no
fracasso dessa estrategica.

A razdo para que estas empresas viessem a se unir esta na necessidade da AlphaSemi

em adotar um recurso existente na GammaSemi ,conhecido como NAND flash memory, e no
interesse das patentes ja adquiridas. Alem disto, foi adquiro também o planejamento e
desenvolvimento da empresa adquirida.
Apesar de tantas pretensbes positivas em relacdo a alianca entre as empresas de semi -
condutores, a fusdo acabou por ndo gerar resultados beneficios.Tal fato se deve a diferenca na
infra - estrutura das empresas, na forma com que cada uma lida com seus clientes, na maneira
com que se aborda e utiliza os conhecimentos adquiridos e na forma politica de se gerir a
empresa.

O fracasso proporcionado pela alianca acabou por gerar conseqléncias as empresas.
Tendo em vista que a AlphaSemi foi quem adquiriu a parte de Planejamento e
Desenvolvimento da GammaSemi, toma-se conhecimento que esta ultima teve que se adequar
aos padrdes da primeira, sofrendo assim, demasiados impactos.Analisando os maleficios
gerados a empresa GammaSemi tem-se:

o Perda de funcionarios qualificados e confidveis devido a falta de sintonia com os
demais membros.
o Perda de clientes fiéis a empresa, ja que o padrdo de producdo deixou de ser

customizado e passou a ser padronizado.
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o Mudanca na estrutura politica da empresa, visto que a maneira infomalizada e natural de
tratar seus clientes e funcionérios foi substituida pela forma burocrética.

Contudo, e possivel afirmar que a gestdo ndo foi plausivel, pois as diferencas deveriam
ter sido analisadas e estudadas anteriormente. O fato de se fundir ndo e tdo simples assim ha
necessidade de se avaliar os pontos fortes e fracos dos parceiros e definir a contribuicdo de cada
um na alianca. Alem disso, e necessario saber respeitar e se adequar aos padrfes da outra sem
gerar grandes impactos.

No exemplo estudado, era aconselhavel um treinamento aos funcionarios para se
adequarem ao novo ambiente de trabalho, um maior enfoque na cultura e missdo da
organizagdo e uma tentativa de minimizar qualquer eventual problema que viesse a surgir
(conflitos entre funcionarios, designacdo de cargos, divergéncias culturais). Em qualquer tipo

de alianca ha barreiras e dificuldades, basta saber enfrenta-las da melhor maneira.
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7.2 Autolatina

O ano de 1987 foi o0 segundo da posse do presidente José Sarney. Este periodo foi marcado
pelo Plano Cruzado I, responsavel pela significativa inflacdo que estava por mim e pela
passividade da economia. Os carros brasileiros eram maquiados para tentar chamar atencdo dos
consumidores apaixonados pelo mercado internacional, no entanto, neste periodo a importacao
ndo estava permitida. Diante deste cenario restrito e estagnado, duas empresas automobilisticas
viram na Joint-Venture uma possibilidade de se manter neste mercado.

A Autolatina foi uma Joint-Venture formada entre as empresas Ford e Wolksvagem que
tinha como atuacdo o mercado brasileiro e argentino. Com o objeto de reduzir 0s custos,
conquistar o mercado e unir o acabamento Ford com a mecénica Wolksvagem, a empresa foi
criada no final dos anos 80, momento no qual o mercado automobilistico ainda se encontrava
pacato.

A associacdo entre as empresas preservou toda a identidade da Ford e da Wolksvagem.
Ambas mantinham sua independéncia em relacdo a producdo, distribuidores e gestdo
administrativa. A Autolatina funcionava como uma troca de conhecimento intelectual, rateio de
custos e ampliacdo da dominancia no mercado.

A seguir tem-se a participacdo no mercado brasileiro das empresas antes e apos a
Autolatina, evidenciando que no quesito dominancia de mercado, esta associacdo gerou

resultados agradaveis.



Figura 7.1 — Participacdo da Ford e Wolksvagem no mercado brasileiro antes da fusao.

Participacaono mercado
brasileiro antes da fusao

B Wolkwagem
M Ford

W Qutras empresas

Fonte: Elaborada pela autora

Figura 7.2 — Participacdo da Ford e Wolksvagem no mercado brasileiro apds da fuséo.

Participa¢dao no mercado brasileiro
apos a fusao

W Autolatina:
Wolkwagem e Ford

B Qutras empresas

Fonte: Elaborada pela autora
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No entanto, apesar de se apresentar como uma estratégia bem adotada pelas duas
montadoras, a Autolatina venho apresentando suas dificuldades que acabaram por acarretar em
seu término. A falta de investimento das empresas no negocio, a auséncia da troca de
conhecimento diante de um mercado agitado e dinamico do mundo globalizado e os problemas
enfrentados com o governo brasileiro (congelamento de precos e supervalorizacdo da moeda,
por exemplo) impediram o sucesso da associagéo.

Apesar da fusdo, tinha-se claro a existéncia de duas empresas distintas, que muitas
vezes ndo lutavam pelo mesmo ideal. A Ford e a Wolksvagem se viam disputando o mesmo
mercado de consumidores, langando carros cada vez mais concorrentes e aquecendo Seus
ambientes internos de forma separada para dominar cada vez mais o cenario externo.

A decisdo de dissolver a Autolatina foi tomada em 1994, mas o fato somente ocorreu
em 1996. Foram sete anos de existéncia que ndo foram bem sucedidos devido a falta de

coletividade e o alto grau de independéncia de ambas as empresas.
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8. Conclusao

Dentro do tema proposto, foi concluido que a alianga estratégia bem administrada € um
mecanismo eficaz a ser adotado no mundo contemporaneo. Este caminho consegue reunir
0S processos, as pessoas e as tecnologias das empresas a fim de alcangar o sucesso na
concorréncia.

Apesar de ser um tema muito abrangente e definido de diversas formas pelos mais
variados autores, o trabalho conseguiu apresentar as mais conhecidas formas de aliangas e
conceitua-las de acordo com sua tipologia.

Além disso, foi visto que as aliancas entre as empresas podem ser equiparadas a um
casamento, ou seja, assim como duas pessoas se unem para desfrutar do mesmo capital,
dividir a residéncia e trocar experiéncias e aprendizados, as empresas buscam seguir a
mesma linha. Ao se unir com outra organizacao, a alianca visa adquirir novas tecnologias e
capital, dividir custos e trocar conhecimentos e habilidades técnicas.

As vantagens sdo inimeras quando se tem uma alianca bem formulada e administrada.
E perceptivel o aumento de ganho nas vendas, reducdo de investimento em propaganda e
marketing, maior nicho de mercado, queda no impacto da concorréncia e desenvolvimento
comercial e técnico das empresas como um todo.

Porém, nem s6 de facilidades e beneficios é composta uma alianca. Para forma-la, as
empresas passam por algumas dificuldades e saber enfrenta-las € um fator decisivo para o
seu sucesso. Quanto aos seus funcionarios, a diferenca de culturas, valores, ambientes e
crencas podem vir a impactar na prestacdo de servigos dos respectivos. Os clientes devem
ser aqueles que menos desfrutem de qualquer conseqiiéncia gerada pela alianca. A infra-
estrutura e gestdo das empresas que irdo de aliar precisam ser respeitadas e estudadas para
gue nenhuma tenha consequéncias drasticas.

Foi observado que as aliancas nacionais e internacionais devem ser analisadas de forma
distintas devido a varidavel cultura. A gestdo de duas empresas brasileiras €
significativamente diferente da administracdo de uma alianca entre uma empresa americana
e outra asiatica.

Em suma, para agregar valor e obter vantagem competitiva, a melhor estratégica é

constituir uma alianca. Através dela, é possivel desfrutar de diversas vantagens, basta saber
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administrar e gerir as diferencas e obstaculos. Hoje em dia, pode-se afirmar facilmente que
n3o se ganha o mundo sozinho. E preciso abandonar o espirito individualista e egoista e
mergulhar no conceito de equipe.

A seguir é exposto um quadro resumo com alguns estudos ja realizados sobre a parceria
entre as empresas. Este documentario tem a intencdo de analisar o impacto da alianca
estratégica na rentabilidade e no valor do negocio. Dos 17 estudos realizados, 11
constataram sucesso, 3 fracassos e 3 ndo conseguiram identificar nenhum impacto. De
forma geral, conclui-se que os casos bem sucedidos sobressairam aos mal sucedidos,

mostrando a forte influencia da alianca estratégica na vitdria de um empreendimento.
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Tabela 8.1 — Sinopse dos principais estudos analisados sobre a relagdo na formacao de

parcerias estratégicas, geracdo de valor e aumento de rentabilidade.

Estudo Amostra Tipo de Metodalogia Impacto da alianca
alianca estratégica sohre a
estratégica geracio de valor on
rentabilidade
KOHe 173 joint ventures Joint ventures Estudo de Impacto positivo no valor
VENKATRAMAN na area de eventos de mercado das empresas
(1991) tecnologia de
informacio (1972-
1986)
HEALY. PATEPU e 50 maiores fusdes Fusées Analise da Aumento da performance
FUBACK (1992} entre empresas de Pperformance operacional e do valor da
capital aberto nos operacional e empresa
EUA (1979-1984) estudo de
eventos
PARK e CHO (1997) 36 empresas aéreas | Contratos Analise do Ganho de percentual de
(1986-1993) Bilaterais percentual de mercado depende da
mercado idade das empresas
envolvidas e do tipo de
mercado
CHAN, 345 aliancas Aliancas Estudo de Impacto positivo no valor
KENSINGER, estratégicas nos Estratégicas eventos de mercado das empresas,
EEOWN eral (1997) | EUA (1983-1992) sem principalmente no caso de
participacio aliancas técnicas
acionaria
PARK « KIM (1997) 158 joint ventures Joint ventures Estudo de Impacto no valor de
na industria nacionais e eventos mercado das empresas
eletronica dos EUA | internacionais depende das contribuicdes
e das relacdes entre os
parceiros
DAS.SENe 119 aliancas Todos os tipos, | Estudo de Nenhum immpacto no valor
SENGUPTA (1998) estratégicas nos com excecio de | eventos de mercado das empresas
EUA (1987-1991%) joint venfures
MOHANEAM e 233 joint ventures Joint veniures Estudo de Aumento do valor de
NANDA (2003) nos EUA (1986- eventos mercados das empresas
1993)
BORDE. WHITE. 100 joint ventures Joint ventures Esmdo de Nenhum impacto sobre o
WIANT et al. (1998) nos EUA (1979- internacionais eventos valor de mercado das
1994) empresas
ATFORD, HEALY = 23 joint ventures no | Joint ventures Analise do Nenhum impacto sobre o
HWA (1998) setor de bancos de ROE (Retorno | ROE e 0 ROA
mvestimento em sobre o
Singapura (1974- Patnimonio) e
1991) do ROA

(Retorno sobre
Ativos)
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Estudo Amaostra Tipo de Metodologia Impacto da alianca
alianca estratégica sobre a
estratégica geraciio de valor ou
rentabilidade
MATIAS e PASIN 33 maiores Fusges e Analise de Melhoria dos Indicadores
(2000} processos de fusdes | Aquisigdes mdicadores Econdémuico-Financeiros
e aquisicdes no econémico-
Brasil (1995-1997) financeiros pre
e pos-alianca
FOCHA. IOOTTY e Aquisicdes (Otica Aquisicdes Analise de Desempenho pobre das
FEREAZ (2003) das empresas indicadores empresas adquiridas no
compradas) de 120 ECONGMICO- periodo pos-agquisicio
empresas no Brasil financeiros das
(1990-1997) EIPIESAs
adquuridas
HANVANICH e 23 joint ventures Joint ventures Estudo de Aumento do valor de
CAVUSGIL (2001) nos EUA (1985- mternacionais eventos mercado das empresas
1998) muito antes do antncio de
formacdo da alianca
NEIL. PFEIFEE. e 89 empresas na Contratos Estudo de Aumento do valor de
YOUNG-YBARRA area de tecnologia Bilaterais eventos mercado das empresas
(2001) de informacdo
(1987-1994)
SCHUT e 233 joint ventures Joint ventures Estudo de Aumento do valor de
FREDERIKSLUST na Holanda (1987- eventos mercado das empresas
(2002) 1998)
GUGLEE. Processos de Fusdo | Fusdes Analise da Aumento da performance
MUELLEE. em diversas partes performance operacional.
YURTOGLU et al. do mundo operacional
(2002)
RAVENSCEAFT e 2.732 linhas de Fusges e Analise de Impacto altamente
SCHERER (1989 negocio de Aquisicdes rentabilidade negativo na rentabilidade
empresas pIe & pos-
americanas (1937- fusdo
1977)
UENG. KIM e LEE 233 joint ventures Joint ventures Estudo de Aumento do valor de
20009 nos EUA (1990- INternacionais EVEntos mercado das empresas,
1993) principalmente nas joint

ventures com parceiros de
paises desenvolvidos

Fonte: Adaptado pela autora
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