CAPITULO 11
ALIANCAS ESTRATEGICAS



11.1 DEFINICAO




Caixan 1

Foronas Contratwais de Opecacio Interm:aciomal

Contrsate o
Lacernca

Avcordo pelo gual urmea empresa conceds a outra o diccito de wtalizar detemuinados
conhoecimoentos  (Ereoas—frowe ) efon de explorar direimtos  de proponedade indoasoraal
{marcas, patentes, modelos © desenhbos) contra um pasamento, exprsssa
mormmalmoente atraves de sovalfsies . s comtratos e licenca podenn inclorr taombSan a
proestacdo de assisténcia idonica, de servigos de engenhana ou de formuacio poessoal

Conmtrato ole
Fraaraclafwirrzr

Acorndo pelo gual ama empresa (frangecasdor on  Soamofivosr-d condes a outra
{Framcgueeado ow frarotirsee ) o dircito de explorar, =ob ama smacerm © oanne conbaesobaor
e espaco clarmmoente definedos, am determuimado needaoio. O forofisimae aplica-se
sobrotwdas & prestacio de scrvigos, cmborsa se wvenba desconvolvendo tambdam o
Frorercfé s anduastrial

Conmtrato ole
CastSo

Avcordo pelo gual o comntrolo operacional de determmenadsa cmproesa & assumado por
COLELrEE, QRS SO SO rOEreEeie 8 Eerir o negrcecioe erm trocon ode e rermoaree raegiEce,
cetabelocila nommalneentes com foangdio das vendas ofoun resultados opoeracionans,

Conmntrato ole
Formecimento de
Infravestruturas ou
de Uinidades
Il sEri=ns

Avoordo, estabelecido ndiwvedonalmente oo am consarcio, de formecimmentor e
infroacstroturas diversas (estroada, pontes, portos, barrmeens, onidades de tratamenitao
de efluventes, ctc. ) ou de unedlaedes industmoos prontas o funciomose Cauefcfoes ofrorve—
sage-rrrereah. Por wesmes o cmpresa fomoecodora cncarmcea-se tambdm da gostEo
CoarTeTilie s P2 vruicdacie prvclastrial [oersadeanfans ool cr—ace-smanciead O meesmecy oA
conerculizaciio dos produatos fabnooados (oorreados seresrcoralor —sror—erados ).

Contrsate o
FPrestacHo de
AssistEmnmcia
Térmica

Accordo relativo & prestacio de assistCncin tomca poersonali=zada ancidindo sobaoe
prodetos, processos e fabnoo, oncanizacio da prodociEo oo aspecios Comes nc s,
contra determninada rseomunecracio, normalmente Axada cem fumcio da duersecSo dos
servisgos prestados.

Conmntrato ole
PrestacHao ades
Soervigos ole
Engenbria

Fabricacio sokb
Contrato « Sub-
combratsag for

Accordo relativo 4 prestaciEo de sorvigos de concepeio,. adapiacio ou modernizmc o
e uwnmidades nduostriads (engenbaria de basce)d oo de determinados aspoctos
csproecificos (eneenhana de detalbhe).

Accorndos pelos guenrs uma cmpresa (conimianis on cmproesa prioocipald confia a

autrar (sub-contratada) o fAbrnoco, scoundo omnentacdaes definidas, de doetecrmuainados

conpromentes  on prodotos, conservando a proomesra responsabilidade coondamicz
-

famnal .

Alizammgas

Trata-sc de um conjunto diversificado de acordos cntre ampresas, caracterizasdos
pela rcaiprocidade oo pela comnjugacio de esforgos o de competénoins ontne as
cmproesas parntecrpantes. Algans gpos de aliancas cnvolven a partscagpag@co mor
capiial. como & o caso das particrpeectes cruzadas on das joant-wventunss,. MNoesia
SO, pordm,  concentrar-nos-cmaos . nas aliancas gue nio est@o associadas o
participag e s soclotarims .

- . . . - . -
Admuns autores, como Doaostannen o Welch, csiabeleccomnm uwma distincio entre fabricecio sob contrato

o =sub-contrartsec o,

A primoira scma reservada para os produtos oo scounda para os componernios.

Farsoocu-naes preforivel ndo proccder aguon a esta soparacdo, uma vez gue e hineuagem oorrenbs oo
west@Ao cme Pormoeal o termeo sub-contratacio & indiscrnmiinadiamoente aplicado & produtos o componenba s,




ALIANCA ESTRATEGICA

Acordo formal ou informal, potencialmente duradouro,
considerado relevante pela empresa e caracterizado pela

reciprocidade e/ou pela conjugacao de esforcos e de
competéncias entre 0s parceiros



Exemplos de Aliancas Estratégicas
1) Participacao cruzada no capital
2) Desenvolvimento conjunto de novos produtos

3) Acordos de producao, aprovisionamento ou distribuicao em
conjunto

4) Acordos de comercializacéo reciproca



11.2 MOTIVACOES




PRINCIPAIS MOTIVACOES
DAS ALIANCAS
ESTRATEGICAS

v" Colaboracédo em 1&D

v" Convergéncia de tecnologias e de inddstrias
v" Exploracdo de complementaridades

v Obtencéo de economias de escala

v Partilha de riscos

v" Alternativa a fusao



CARACTERISTICAS DAS
ALIANCAS ESTRATEGICAS

s Estabelecidas entre empresas de paises desenvolvidos

“* Focalizacao no desenvolvimento de produtos e
tecnologias mais que na distribuicao de produtos

* Duracao relativamente curta



ALIANCAS

Vantagens

Dresvantagens

L]

Reducao de custos e nscos

Obtenciio de economas de escala e'ou cama
Aprovertamento de posigies, inhas de produtos
ou de competéncias complementares
Exploracio de sinermas

Exploracio de oportumdades de aprendizagem
Possibihdade de entrada rapida no mercado
(caso de comercializacio reciproca)
Fossibihdade de  acesso e conmbhecimentos
tecnolomcos e'on de  explorar direntos do
parcelro {na heenga cruzada)

Problemas de coordenacio

Fisco de erosiio da posigic compethitiva e de
difusiio dos conhecmentos

Exposiciico a comporamentos oporfunishicos do
FJEl]IEE‘CIII.':I
Limataches a
autOnOmas

mplementacio de  poliicas

Exposicio as diderengas de olmectuwvos, de
1 5 i

polinicas de gestio ¢ de honzontes temporms e

cegeralicos entre 05 parceiros

Cadro 7 - Vantagens e Desvantagens das Aliancas



11.3 CUSTOS E RISCOS DAS ALIANCAS




RISCOS DA COLABORACAO

“* Assimetria de beneficios: Learning races, inter-accoes,
tipos de conhecimentos e intencdo estrategica

*» A alianca como ‘Cavalo de Troia’: iniciativa e criacao/
sustentacao de dependéncia

“* A criacao de concorrentes: os riscos das joint-ventures
em certos paises (o caso da Efacec na China)

* A alianca como preltdio de uma aquisicao



CUSTOS DA COLABORACAO

Complexidade Organizacional e Estratégica

¢ Diferentes culturas e ‘herancas administrativas’

¢ Perspectivas de negocio e de futuro diferentes

** Lealdades divididas

* Diferentes rotinas e procedimentos administrativos

Rigidez e Custos de Oportunidade

“+ A escolha de parceiros: certas escolhas impedem outras
“* Investimento em activos dedicados

“+ Mudanca de objectivos do parceiro

. N .

“* Problemas de adaptacao e flexibilidade



CUIDADOS A TER NO ESTABELECIMENTO DE
ACORDOS E NA GESTAO DA COOPERACAO

» Nenhum negdcio € melhor que as empresas envolvidas ou “a cooperagao ¢
tao forte quanto o mais fraco dos parceiros”

% Atencdo a escolha dos parceiros

»  “Sem dote, fica-se p’ra tia”

% Certos acordos podem impedir outros

% A base da cooperacao sao as relacdes entre as pessoas

% As relagdes sem conflitos sao as relagdes mortas: conflitos e poder relativo

% A cooperacao evolui: é necessario flexibilidade e espirito de aprendizagem



11.4 AS ALIANCAS COMO PROCESSO: O
EXEMPLO DAS JOINT-VENTURES
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PRINCIPIOS BASICOS PARA A
COOPERACAO

Integridade
Pessoal
Confianca { Profissional
Institucional
Comunicacao
Flexibilidade
“Jogo Limpo”
Investimento na Relacgéo
Interesse/vantagens dos parceiros
Equilibrio na relacdo custos/beneficios



FORMACAO DE ALIANCAS

“* Seleccao do Parceiro: Analise Estratégica e Organizacional

% Evolucao do Empenhamento : Dos ‘Campedes ¢ aos Gestores
do ‘dia-a-dia’

<+ Ambito da Alianca: Conjugar Simplicidade e Flexibilidade



Seleccao do Parceiro

» A recolha de informacao sobre o parceiro (‘Due Dilligence’):
Activos fisicos, Activos intangiveis, Competéncias
organizacionais, Estratégia, Empenhamento na alianca

» As restricoes Tempo, Distancia, Opc0Oes anteriores e
Assimetria de Informacao

» Relacionamentos anteriores e conhecimento mutuo

» Antecipar trajectorias de evolucdo: Comportamentos e logicas
estrategicas anteriores como referéncias para o futuro



Evolucao do Empenhamento

» O Papel dos ‘Campedes’: Relevancia e limitacoes
» Como assegurar o envolvimento da organizacao?
» Alargamento da discussao interna: Pros e Contras
» Quando envolver os gestores operacionais

» Cultura organizacional e amplitude do envolvimento interno:
0 caso Renault/ Nissan



Ambito da Alianca

» Conjugando Simplicidade e Flexibilidade

» Factores de Complexidade: (1) ParticipacOes cruzadas
complicadas; (2) Necessidade de coordenacao ou integracao trans-
funcional, e (3) Extensao do numero e ambito das actividades

conjuntas

» Comecar ‘pequeno’: as vantagens da simplicidade e criacao de
confianca e trabalho conjunto

» ‘Troca de Reféns’: Criacao de flexibilidade jogando diferentes
tabuleiros



GESTAO DAS ALIANCAS

< Gerindo a Fronteira: Estruturando a inter-face
“»» Gerindo o Conhecimento: Integrando a inter-face

s Definindo orientacao estratégica: a estrutura de
governacao



Gerindo a Fronteira

» Atribuicao de responsabilidades pelas tarefas da alianca
> Definicdo de Fronteiras e Ambito da Alianca

» As vantagens da criacdo de uma entidade organizacional
autonoma no caso de fortes interdependéncias funcionais

» Partilha de tarefas e empenhamento conjunto: os receios de
desequilibrios de poder

» Modos de gestdo das joint-ventures: (1) Parceiro Dominante;
(2) Gestao Partilhada (Split Control); (3) Gestdao Conjunta; e (4)
Gestao Independente



Gerindo o Conhecimento

» Como conciliar a partilha de conhecimento com a criagcao de uma
‘caixa negra’?

» Os desafios da aprendizagem: intencao e receptividade
» A dimensio interna da gestao de conhecimento

» O desenvolvimento de rotinas conjuntas de criacao de
conhecimento

» Caracteristicas dos gestores da inter-face: (1) Compreensao dos
processos organizacionais internos; (2) Credibilidade e status para
dialogar com os diversos niveis de gestao; e (3) Capacidade de
Identificar e captar a informacao e o conhecimento relevantes



Definindo Orientacao Estratégica

» Combinando Eficiéncia e Equidade: Mecanismos
organizacionais de concertacao e decisao estratégica

» Power Shifts: Adaptando a alianca a alteracdes das bases
e relacOes de poder dos parceiros

» O papel central da Confianca

» Atitudes e mecanismos Integrativos versus Distributivos
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Figure 1. Partncr-to-partner relationships crecating a Joint venturc



11.5 O RESULTADO DAS ALIANCAS




FACTORES DE SUCESSO NAS ALIANCAS
ESTRATEGICAS INTERNACIONAIS

Ambos os parceiros devem ter pontos fortes

Flexibilidade

Autonomia (no caso de haver uma unidade independente)

Partilha de propriedade
— Muitas alincas terminam com a aquisicao por um dos parceiros

= Aliancas versus Aquisicoes

 As alincas sdo preferiveis para entrar em negocios proximos e em
novas areas geograficas
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COOPERACAO E APRENDIZAGEM

(Segundo Gary Hamel)

Colaboracdao Competitiva
— Aprendizagem e continuacao da relacdo
— Assimetrias na aprendizagem

Aprendizagem e Poder de Negociacao
— Aprendizagem e alteracdo dos equilibrios
— A alianga como uma corrida para aprender

A intencdo como Determinante da Aprendizagem
— Internalizacdo das competéncias
— Substituicdo e internalizacédo

Transparéncia
— Assimetria na transparéncia = Assimetria na Aprendizagem

Receptividade

— Receptividade como fungéo das capacidades e absorgdo dos receptores. da “exposi¢éo” e do
paralelismo nas condicdes

Determinantes da Aprendizagem Sustentada
— Profundidade da aprendizagem
— Escala / Autonomia
— Melhoria continuada



FACTORES DE SUCESSO
DAS JOINT-VENTURES
SUCESSO
(ESTRUTURACAO)

Empenhamento em
Colaborar

Conhecimento Mutuo

Apoio
de
Intermediarios

v

Sucesso

A

Fundamentacéao
da
Decisao Qualidade
do

Contrato



FACTORES DE SUCESSO
DAS JOINT-VENTURES
SUCESSO
(DESENVOLVIMENTO E GESTAO CORRENTE)

Empenhamento em
Colaborar

Conhecimento Mutuo

Equilibrio de
contribuicdes e
beneficios

v

Sucesso

A

Utilizacao de gestores
locais

Partilha do porder de
decisao



1.

FACTORES DE SUCESSO DAS JV (1)

PREPARACAQO
- DEFINICAO CLARA DE OBJECTIVOS
- FUNDAMENTACAO DA DECISAO
- SELECCAO DO PARCEIRO
- EMPENHAMENTO NA OPCAO DE JV
- CONTRATO ADEQUADO E COMPLETO

COMPATIBILIDADE
- COMPATIBILIDADE DE OBJECTIVOS E DE ESTRATEGIAS
- COMPATIBILIDADE CULTURAL
- COMPATIBILIDADE ORGANIZACIONAL
- COMPATIBILIDADE DE RECURSOS/ CONTRIBUICOES

RELACOES ENTRE OS PARCEIROS
- CONFIANCA INSTITUCIONAL
- CONFIANCA PESSOAL
- RELACOES ANTERIORES
- PERCEPCAO DE EMPENHAMENTO MUTUO
- EQUILIBRIO DE CONTRIBUICOES E BENEFICIOS
- SEPARACAO CLARA DE RESPONSABILIDADES E FUNCOES
- FLEXIBILIDADE



FACTORES DE SUCESSO DAS JV (I1)

4. CARACTERISTICAS DA ACTIVIDADE DA JV

— POSICAO DA JV FACE AOS PARCEIROS

(AS RELACOES HORIZONTAIS SAO MAIS PROPICIAS AO
SUCESSO)

5. CARACTERISTICAS DA GESTAO

—  “INDEPENDENCIA” DA JV

—  ADEQUACAO ENTRE CRITERIOS DE SUCESSO, ACTIVIDADES
CONTROLADAS E MECANISMOS DE CONTROLO

6. ENQUADRAMENTO

— CARACTERISTICAS DA INDUSTRIA
— GRAU DE INTERVENCAO GOVERNAMENTAL



