CAPITULO 9
ALIANCAS ESTRATEGICAS



9.1 DEFINICAO




Caixa 1

Form:as Contratuanis de Opecracio Interm:ascionm:al

Comtraato ole
Lacerca

Avcaordo paelo gual ama empresa concede a outra o diceito de wtlizar detemminados
conhocimontos (v —Saow ) ofon de explomr direcmtos de propnedaode indoscoraal
{marcas, palcmnics, mroedelos o descnbeos) contra ooim padaamrenlor, COprs SE0e
mvormmalmoente através de sovafliies . s comntrmatos de llcenca podoenn snclorr taombEanm o
prestacdio de assisténoia tdonmica, de servigos de engenharna ou de formmoacSo peessoaal

ottty ole
Frarnolisirngr

Acorndos pelo gual ama empresa (frangeeador oo Soesrofdsord condes a0 oatra
{ Framcgeecado ow_ forofirses ) o dircito de explormr, sob anua smaoem & moarn conbaerobor
o espaga clarmmente definedos, wrm determmimado neadoia. O fomeofeisiae aplica-so
sobrotndao a4 prestacio dae sorvigos, embora se venba descenvolvendo aambdam o
FrorercBésyrrg inaduastrial

ottty ole
CoestSo

Avcarda pelbo gual o controlo operacional de determminasds cmpresa & assamado por
OUrtra, I S0 SOMMPpronmeeic O Eoernr o negEecio om troca de oanmae remmuanersscio.,
cetabelecida nommalneenite conm Fongio das vendas ofoun resultados opocracionons,

oty ole
Formecimento de
Infracstrutaras ou
e Ulnicd@acdes
Imclustriais

ASucaordo, estabelecicdoe indsvedunalbments owm em consorcio, ode formoecomeemnios ole
infrocstroturas diversas (estrodas, pontes, porcrtos,. barrmoens, onddades de tratameaento
cde eflucntes, ot ) o de uniedades industmans prontas o funcionoar Cuerdclonefios cfroree—
srce-rreeread. Por wemes o cmpresa fomoecodora cncarrcea-se tambdm da gestao
o rTeTes dam wradacie prvclistrial [oexsadvcnfons parenddefor—dace—ranTea ) Oan s rrncy oo
comerciahizacio dos produtos fabrncados Qoorereaios sererconalor —rmor— o ).

Comntrrstey ol
PrestacSo ode
A ssistEmcia
T éwmica

Avcorndo relativo a prestacio de assistémcia tdonca poersonalizada amcidindo soboc
produatos, processos e fabnoo, orncandzacio da prodocEo o mspocios Cones ne s,
contra determrmninada romuneracio,. normmalmente FAxada eom funcio da doarscSdo dos
servigos prestados,

ottty ole

FrestacdSo de
Servigos ode
Engemnboria

Fabricacio sol
Contrato « Sub-
comEr stz Hor

Avcorndo relativa & prestecio de servigos de concopcio,. adapiacio ou muodernizacEo
e mimeclodes pnecdaestri s  (engenbaria de basc)d oo de detcrminados aspoctos
cspoecificos (engenhama de detalbe ).

Avcorndos paelos gueats uma cmpresa (oonirmiants oun cmpresa principal y confia a
owtra (sub-contratada) o fAbrco, scoundo omentagdes definidas, de determainados
comp=onentes own prodotos, consemvando a promenra responsabaliclads coondamaca
Famal™,

Aliamgas

Trata-sc ode um conjunitao diversificado de acorndos entre cmpresas, caractorizasdos
pela reciprocrdade ou pela conjueacao de esforgos ¢ de compoiténcins onles as
cmpresas peaarticipantes. Alouns ppos de alisncas cnvolvenm a participacico oo
cagital, como & o caso das pamticipecoces crusadas owa das joint-ventures,. Mosia
socpiico,  pordm,  concoentrar-nos-cmos nas  aliancas gue ndo estfo associadas o

Partncipagtees SOociclarias.,

- . 5 . Ty ) i
Adeuons aotoregs, como Doaostammnen ¢ Welch, estabeleoconm mma distincio entre fabricacsio sob contrato

e sub-controriaes o,

A promeira sena rescervada para os produtos @ a scounda para os commponenios,

Farcocu-nos prefornvel ndo proccder agui o csta soparmcio, amea wes oue e linecuaeem oorrente ode
wostfio crm Poroeal o termeo sub-contratacio & indiscramiinadameoente aplicado a produtos o compononibes.




COOPERACAOQ, JV E FUSOES

Types Cooperation Joint venture

Characteristics

Share capital ina
. No Yes Yes
new firm
Partners remain
. Yes Yes No
independent
4 ) v— o
b v ] | Y —
Examples v‘)‘ SHANGHAI VOLKSWAGEN JI 2AIMLERCHRYSLER
f | A

Fonte: Jonas Puck (2013)



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
ESTRATEGICAS

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

3) Acordos de producao, aprovisionamento ou distribui¢cdao em
conjunto

4) Acordos de comercializa¢ao reciproca



9.2 MOTIVACOES




PRINCIPAIS MOTIVACOES
DAS ALIANCAS
ESTRATEGICAS

v" Colaboracido em I1&D

v" Convergéncia de tecnologias e de industrias
v" Explora¢do de complementaridades

v Obtencdo de economias de escala

v’ Partilha de riscos

v" Alternativa a fusio



CARACTERISTICAS DAS
ALIANCAS ESTRATEGICAS

¢ Tradicionalmente estabelecidas entre empresas de

paises desenvolvidos, mas envolvendo crescentemente
empresas dos BRICs

*» Focalizacdo tradicional mais no desenvolvimento de
produtos e tecnologias do que na distribuicao de

produtos embora 1sso esteja a mudar devido as aliangas
com empresas dos BRICs

¢ Duracao relativamente curta



ALIANCAS

Vantagens

Desvantagens

Reducho de custos e nscos

Obtencio de econonuas de escala &'ou gama
Aproveiamento de posigbes, linhas de produtos
ou de competéncias complementares
Exploragiio de sinergas

Exploragio de oportumdades de aprendizagem
Possibihdade de entrada rapda no mercado
(caso de comercializacio reciproca)
Possibihdade de  acesso e conhecimentos
tecnologicos eou de explorar dreitos  do
wrcelro (na hicenga cruzada)

Problemas de coordenacio

Risco de erosfio da posiglio competiiva e de
difusio dos conhecimentos

Exposigio a comportamentos oportunisticos do
[Ji.'I]li:E]II.'II

Limitaches 4 amplementacio de polihicas
aulonomas

Exposigho as  diterengas  de  olyectivos, de
poliicas de gestio e de honzontes temporas e
ce0eralicos entre 05 parceros

Quadro 7 - Vantagens ¢ Desvantagens das Aliangas



9.3 CUSTOS E RISCOS DAS ALTANCAS




RISCOS DA COLABORACAO

*» Assimetria de beneficios: Learning races, inter-acc¢oes,
tipos de conhecimentos e intencado estratégica

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

¢ A criacdo de concorrentes: os riscos das joint-ventures
em certos paises (0 caso da Efacec na China)

¢ A alian¢a como preludio de uma aquisi¢ao



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

*» Problemas de adaptacao e flexibilidade



Institutional Distance between Partners is a
Determinant of Control in Alliances

Institutional Distance

can be defined as “the extent of similarity or dissimilarity between the regulatory, cognitive,
and normative institutions of two countries” (xu & Shenkar, 2002 608: see also Kostova & Zaheer, 1999)

INSTITUTIONAL DISTANCE

REGULATORY
DISTANCE

refers to “rules and laws
that exist to ensure
stability and order in

societies” (Kostova, 1999: 69)

COGNITIVE NORMATIVE
DISTANCE DISTANCE
refers to the fact that can be defined as “the
“organizations have to degree of cultural
conform to or be support for an
consistent with esta- organization” (Kostova, 1999:
blished cognitive struc- 69)
tures in society to be
legitimate.” (Kostova, 1999:
69)

Fonte: Jonas Puck (2013)



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”

% Atencao a escolha dos parceiros

»* “Sem dote, fica-se p’ra tia”

» Certos acordos podem impedir outros

» A base da cooperacgido sdo as relacoes entre as pessoas

» As relacdes sem conflitos sao as relacdoes mortas: conflitos € poder relativo

» A cooperacdo evolui: € necessario flexibilidade e espirito de aprendizagem



9.4 AS ALIANCAS COMO PROCESSO: O
EXEMPLO DAS JOINT-VENTURES




PRINCIPIOS BASICOS PARA A

COOPERACAO
— Integridade ,
Pessoal
= Confianca 1 Profissional
| Institucional

— Comunicagao

— Flexibilidade

= “Jogo Limpo”

= Investimento na Relacao

— Interesse/vantagens dos parceiros

— Equlibrio na relagdo custos/beneficios

= E preciso criar valor em conjunto, antes de o distribuir



FORMACAO DE ALIANCAS

¢ Seleccao do Parceiro: Andlise Estratégica ¢
Organizacional

¢ Evoluciao do Empenhamento : Dos ‘Campedes “ aos
Gestores do ‘dia-a-dia’

< Ambito da Alianca: Conjugar Simplicidade e
Flexibilidade



Seleccao do Parceiro

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

» As restricoes Tempo, Distancia, Opg¢des anteriores €
Assimetria de Informacao

» Relacionamentos anteriores € conhecimento mutuo

» Antecipar trajectorias de evolucao: Comportamentos e 1dgicas
estratégicas anteriores como referéncias para o futuro



Evolucao do Empenhamento

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

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



Ambito da Alianca

» Conjugando Simplicidade ¢ Flexibilidade

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

conjuntas

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

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



GESTAO DAS ALIANCAS

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

“* Definindo orientagdo estratégica: a estrutura de
governagao



Gerindo a Fronteira

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

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

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

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



Gerindo o Conhecimento

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

» Os desafios da aprendizagem: intenc¢ido e receptividade
» A dimensao 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 Estrategica

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

» Power Shifts: Adaptando a alianca a alteracoes das bases
¢ relagdes de poder dos parceiros

» O papel central da Confianca

» Atitudes e mecanismos Integrativos versus Distributivos
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9.5 O RESULTADO DAS ALTANCAS




FACTORES DE SUCESSO NAS ALTIANCAS
ESTRATEGICAS INTERNACIONAIS

Ambos os parceiros devem ter pontos fortes

Flexibilidade

Autonomia (no caso de haver uma unidade independente)

Partilha de propriedade
—> Muitas alingas terminam com a aquisi¢ao por um dos parceiros

—> Aliangas versus Aquisi¢coes

» As alingas sao preferiveis para entrar em negocios proximos € em
novas areas geograficas



8 (1> que Geram WE’s

de Sucesso
ndividual Excellence
mportancia
nterdependéncia [Complementaridade]

nvestimento [Reciproco e na Relacgéo]

nformacao [Comunicacdo a #s Niveis]

ntegracdao [Desenvolvimento de Mecanismos
Comuns de Actuacao]

nstitutionalizacao

OOUO0UU0

ntegridade [Reforgo Confianca Mutua]



COOPERACAO E APRENDIZAGEM

(Segundo Gary Hamel)

Colaboragdao Competitiva
— Aprendizagem e continuagao da relagao
— Assimetrias na aprendizagem

Aprendizagem e Poder de Negociagdo
— Aprendizagem e alteragdo dos equilibrios
— A alianga como uma corrida para aprender

A inteng¢do como Determinante da Aprendizagem
— Internalizagdo das competéncias
— Substitui¢ao e internalizagao

Transparéncia
— Assimetria na transparéncia = Assimetria na Aprendizagem

Receptividade

— Receptividade como fungao das capacidades e absor¢do dos receptores. da “exposi¢ao” e do
paralelismo nas condig¢des

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



FACTORES DE SUCESSO
DAS JOINT-VENTURES
SUCESSO
(ESTRUTURAGAO)

Empenhamento em
Colaborar

Conhecimento Mutuo

Apoio
de
Intermediarios

v

SUCesso

A

Fundamentacao
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



l.

FACTORES DE SUCESSO DAS JV (I)

PREPARACAO
- 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 (II)

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



