UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIAS CONTABEIS

NIVEL MESTRADO

RENE LUIZA CASTOLDI GIANISELLA

ALIANCAS ESTRATEGICAS:
UM ESTUDO SOBRE AS PRATICAS DE CONTROLE DE GESTAO
ADOTADAS POR EMPRESAS DOS POLOS CALCADISTAS DO VALE
DO RIO DOS SINOS-RS E DE FRANCA-SP

Sao Leopoldo
2006



UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIAS CONTABEIS

NIVEL MESTRADO

RENE LUIZA CASTOLDI GIANISELLA

ALIANCAS ESTRATEGICAS:
UM ESTUDO SOBRE AS PRATICAS DE CONTROLE DE GESTAO
ADOTADAS POR EMPRESAS DOS POLOS CALCADISTAS DO VALE
DO RIO DOS SINOS-RS E DE FRANCA-SP

Dissertagdo apresentada ao programa de Pos-
Graduacdo em  Ciéncias Contabeis da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos —
UNISINOS, como requisito parcial para
obtencdo do titulo de Mestre em Ciéncias
Contabeis

Orientador: Prof. Dr. Marcos Antonio de Souza

Sao Leopoldo,
2006



Dissertagio “ALIANCAS ESTRATEGICAS: UM ESTUDO SOBRE AS PRATICAS DE
CONTROLE DE GESTAO ADOTADAS POR EMPRESAS DOS POLOS CALCADISTAS
DO VALE DO RIO DOS SINOS-RS E DE FRANCA-SP”, apresentada ao Programa de Pos-
Graduacdo em Ciéncias Contdbeis — Nivel Mestrado da Universidade do Vale do Rio dos
Sinos pela aluna RENE LUIZA CASTOLDI GIANISELLA, e aprovada em 17/02/2006, pela

Banca Examinadora.

Prof. Dr. Marcos Anténio de Souza (Orientador)

Universidade do Vale do Rio dos Sinos

Visto e permitida a impressao

Sdo Leopoldo,

Prof. Dr.Ernani Ott

Coordenador do PPG em Ciéncias Contabeis



RESUMO

Nas ultimas décadas, a globalizagao dos mercados, entre outros fendmenos, tem provocado o
acirramento da competicdo entre as empresas. Vé-se na cooperagao € na coopeticdo modelos
que cada vez mais recebem atencdo, uma vez que, dificilmente uma empresa atuando
isoladamente conseguird desenvolver, em tempo habil, todos os recursos, materiais ou nao,
para adquirir e manter sua competitividade. Assim, diante das exigéncias de mercado, as
empresas t€m na forma¢do de aliangas estratégicas uma alternativa de agrupar os recursos
necessarios para atender a esse mercado e criar uma vantagem competitiva sustentavel. Nesse
contexto, o presente estudo propde-se a investigar o grau de utilizacdo dessa estratégia pelas
empresas, o formato dos controles de gestdo utilizados e um futuro provavel das aliangas
estratégicas realizadas por médias e grandes empresas que compdem os Polos Calgadistas do
Vale do Rio dos Sinos-RS e de Franca-SP. A pesquisa ¢ aplicada, quantitativa e descritiva,
situando o comportamento e as expectativas das empresas calgadistas dos dois polos
integrantes da pesquisa. O estudo foi desenvolvido a partir de uma ampla revisdo da literatura
e de um levantamento de dados. Inicialmente as empresas constantes da amostra foram
identificadas através dos cadastros fornecidos pela Associacdo Comercial, Industrial e de
Servicos do Novo Hamburgo (ACI) e pelo Sindicato das Industrias de Cal¢ados de Franca,
configurando-se a participag@o de 21 empresas pertencentes ao Pdlo Calgadista de Franca e 33
empresas pertencentes ao Polo Calgadista do Vale do Rio dos Sinos. Para a coleta de dados
utilizou-se como instrumento um questionario com perguntas em sua grande maioria
fechadas. A andlise de dados deu-se através da estatistica descritiva, aplicando-se a freqiiéncia
percentual relativa, identificando-se a representatividade das respostas obtidas em relagdo ao
seu conjunto. Pelos dados obtidos constata-se que a maioria das empresas pesquisadas tem
estabelecido aliangas estratégicas, tendo como principal objetivo sustentar sua vantagem
competitiva. Também foi identificado que a preferéncia por parceiros recai sobre
fornecedores nacionais e¢ ¢ baixa a representatividade das aliangas realizadas com
concorrentes nacionais € do exterior. Dentre as industrias que ndo realizam aliancas
estratégicas as maiores dificuldades apresentadas sdo: falta de confianca no parceiro e
divergéncia nos aspectos relacionados a cultura organizacional (crencas e valores). Na grande
maioria das empresas que realizaram e que realizam aliangas estratégicas, ha uma deficiéncia
que pode se constituir em barreira significativa a eficacia das aliancas estratégicas: a falta de
medidas e indicadores de desempenho das aliangas. Constatou-se como oportuno € necessario
a criacdo de um modelo referencial que contemple um conjunto de indicadores, financeiros e
ndo financeiros, como instrumento informativo ¢ de apoio a gestdo econdomica e operacional
dessa estratégia competitiva.

Palavras-chave: Competitividade. Aliangas Estratégicas. Coopeticdo. Controles de Gestao.
Indicadores de Desempenho.



ABSTRACT

Starting some decades ago, market globalization, among some other phenomena, has
increased business competition. It is seen in cooperation and coopetition models receiving
more and more attention, once a company, acting isolated, will hardly be able to develop, in
time, all resources, material or not, to acquire and maintain its competitiveness. Thus, facing
market requirements, companies have in strategic alliances an alternative to group necessary
resources to deal with this market and create a sustainable competitive advantage. In this
context, this current study has in view to investigate the degree of use of this strategy by the
companies; the set of management control used and a probable future for the strategic
alliances made by medium and large enterprises that constitute the Shoe Company Nuclei of
Vale do Rio dos Sinos-RS and Franca-SP. The research is applied, quantitative and
descriptive, showing the behavior and expectations of both shoe companies nuclei part of the
research. This study was developed after a large revision of literature and data survey.
Initially, the companies sampled were identified through registers supplied by the Service,
Industrial and Commercial Association of Novo Hamburgo (ACI) and by the Shoe Industries
Union of Franca, with a participation of 21 companies from the Shoe Company Nuclei of
Franca and 33 businesses from the Shoe Company Nuclei of Vale do Rio dos Sinos. To
collect data a questionnaire was used with questions mostly closed. Data analysis was made
through descriptive statistics, applying relative percentage frequency, identifying the
representability of the obtained answers in the whole. By the acquired data it is possible to
verify that most of the companies have established strategic alliances with the main objective
of sustain their competitive advantage. It was also identified that there is a preference for
national suppliers partners rather than alliances made with national competitors with the ones
from abroad. Among companies that do not perform strategic alliances the biggest difficulties
presented are: lack of trust on the partner and divergences in aspects related to organizational
culture (creeds and values). For most of the companies that made and make strategic
alliances, there is a deficiency that can become a significative obstacle to the efficacy of
strategic alliances: lack of measurements and indicators of alliance performance. It was
evidenced as opportune and necessary to create a referential model that contemplate a group
of indicators, financial or not, as an informative and supportive instrument to the economical
and operational management of this competitive strategy.

Key words: Competitiveness. Strategic Alliances. Coopetition. Management Controls.
Performance Indicators.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Passou o tempo em que, segundo Tavares e Macedo-Soares (2003), a auto-suficiéncia
tinha um papel fundamental na gestao e no sucesso dos negdcios empresariais. Tinha-se como
estratégia dominante o desenvolvimento interno de todas as competéncias de que estas
necessitavam para, atuando de forma independente, conseguir competir e vencer a

concorréncia.

Com o crescente processo de globalizagdo e o dinamismo exigido pelo mercado, a
sociedade vem assistindo a evolugdo do fendmeno da cooperacdo entre empresas, tornando-se
ela uma estratégia cada vez mais essencial. Tal evento tem despertado grande interesse na
comunidade académica e no meio empresarial, circunstancia esta que destaca as aliancas

estratégicas.

A popularidade das aliangas estratégicas, conforme Tavares e Macedo-Soares (2003),
decorre do reconhecimento, por parte das empresas, de que muitos dos recursos e habilidades

indispensaveis se encontram fora de seus limites.



13

Surge, entdo, o conceito de coopeticao que significa cooperar para competir, inclusive
com concorrentes. Em geral, naquelas atividades em que ndo ha concorréncia direta, estas
empresas podem buscar associacdes com outras empresas, para juntos e de forma mais

econdmica, desenvolverem for¢as competitivas mais eficazes.

Cooperagao, conforme Lorange ¢ Roos (1996), é a combinacdo de forgas e
capacidades conjuntas que, dentro do enfoque das aliangas estratégicas, possibilita ambos os
parceiros experimentarem um resultado ganha/ganha para uma entidade conjunta mais forte e

competitiva.

No que se refere a um resultado ganha/ganha, Lyra (2005) salienta que a indicagdo da
necessidade de equilibrio entre as empresas evidencia a busca de acordos justos, sendo
necessario que uma empresa nao apenas avalie seus proprios custos e beneficios, mas também
que ela procure compreender qual a importancia da alianga para o seu parceiro. Aliangas que
sdo consideradas muito significativas para uma empresa € pouco para outra correm o risco de

serem encerradas, ou pela dissolu¢do ou por aquisi¢do por uma das partes.

Vé-se na cooperagdo e na coopeticdo modelos que cada vez mais recebem atengao,
tendo em vista que, dificilmente, uma empresa atuando isoladamente possuiria ou conseguiria
desenvolver, em tempo habil, todos os recursos (competéncias, tecnologias, produtos,
servigos) necessarios para atuar e se manter no mercado, ou para atender as suas demandas

basicas de sobrevivéncia.

Neste contexto, Eiriz (2001) enfatiza que as aliangas estratégicas, ou outras formas de
cooperagdo, apresentam-se cada vez mais como uma op¢do as empresas, situacdo esta

estampada em um numero cada vez maior de estudos sobre este tema.
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Com as aliangas estratégicas, as empresas podem criar combinacdes de recursos que
atendam seus objetivos e necessidades, de forma comum ou separadas, € com organizacgdes de
diferentes ramos de atividade. Elas proporcionam oportunidades de desenvolvimento de suas
forcas com um conjunto amplo de parceiros: clientes, fornecedores, concorrentes,

distribuidores e empresas de diferentes setores.

Flamia (2001), enfatiza que a busca por aliangas estratégicas favorece as empresas no
sentido de que unidas conseguem vantagem competitiva sobre os concorrentes, em um
mercado cada vez mais competitivo, possibilitando sua permanéncia e a continuidade de seu

crescimento.

Inkpen (apud FLAMIA, 2001) assinala que uma das forgas responsaveis pelo aumento
do uso de aliangas ¢ o fato de que muitas empresas perceberam que auto-suficiéncia estd se
tornando algo dificil em um ambiente de negdcios internacionais, que exigem tanto estratégia

de foco quanto flexibilidade.

Segundo o anudrio Analise-Comércio Exterior (2005-2006), para mudar o espago do
Brasil 14 fora ¢ preciso melhorar os produtos, mas a mae de todas as mudancas ¢ cultural. Para
tanto, cita dez ligdes culturais para abragar o mundo, sendo que a quinta licdo ¢ estabelecer
aliangas comerciais. Salienta esta reportagem que as aliangas estratégicas entre nagdes sempre

foram comuns na guerra e no comércio e, na atualidade, tornaram-se importantes.

Assim, a gestdo empresarial tem sido compelida a desenvolver um modelo que
contemple os recursos necessarios, destacados nessa pesquisa, a saber: a constitui¢do de

aliancas estratégicas inter-empresas, com concorrentes, tendo como objetivo reunir
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capacidades, competéncias e recursos necessarios para adquirir e sustentar vantagens

competitivas e a eficaz continuidade dos negdcios das organizacdes.

O setor calgadista nacional, conforme a Associacdo Brasileira das Industrias de
Calgados — ABICALCADOS em sua Resenha Estatistica (2005), é composto por
aproximadamente sete mil e duzentas empresas que geram 280 mil empregos, conta com uma
capacidade instalada estimada em 665 milhdes de pares/ano, sendo 70% destinados ao
mercado interno e 30% a exportagdo, e faturamento de US$ 8 bilhdes/ano. Com esses
numeros, o Brasil figura como o terceiro maior produtor mundial de cal¢ados, com 4,7% de

participagdo na producao total.

A cadeia coureiro-calgadista é de extrema importancia na economia brasileira, nao sé
pelo volume de exportagdes, mas também pela geracdo de empregos, sendo considerados:
empregos diretos na industria de calgados, curtumes, fabricantes de maquinas e equipamentos,
componentes e artigos de couro. Essa cadeia produtiva é constituida por pecudria de corte,
frigorificos, curtumes, empresas de cal¢ados, fabricantes de maquinas e equipamentos,
produtores de componentes para calcados e empresas fabricantes de artefatos de couro. A

seguir, na Figura 1, é apresentado o fluxograma da cadeia produtiva de couro e calgados.
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Figura 1 - Fluxograma da Cadeia Produtiva de Couro e Calcados

Fonte: Corréa (2001, p. 69)

A produgdo nacional na década de 1960, era de 80 milhdes de pares anuais. Novos
mercados comecaram a surgir no exterior € os negocios prosperaram. As empresas faziam os
contatos com os compradores internacionais e trabalhavam diretamente com os /ine builder -
responsaveis pela criacdo das linhas. Atualmente, calgados e suas partes, conforme a Revista

Comércio Exterior (2005), aparece na 11* posi¢ao do ranking de categorias de produtos com
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maior saldo comercial em 2004, com um faturamento de US$ 1,9 bilhdes em operagdes

internacionais.

Na Figura 2 demonstra-se a evolugao histdrica das exportagdes de calgados brasileiros,

em valores monetarios e quantidades de pares, referente ao periodo de 1980 até 2001.
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Figura 2 - Evolucéo historica das exportacdes de calcados brasileiros
Fonte: Adaptado de Schneider (2003, p. 19).

Apesar da presenga de empresas calcadistas em quase todos os estados brasileiros,
destacam-se como maiores produtores o Rio Grande do Sul, Sdo Paulo e atualmente alguns

estados do Nordeste, em especial o Ceara.

Segundo dados da ABICALCADOS, o setor calgadista do Rio Grande do Sul esta
concentrado no Vale do Rio dos Sinos, no Vale do Paranhama, na Serra Gatcha e em alguns

municipios de menor expressao.
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O processo de desenvolvimento econdomico da industria calgadista brasileira iniciou no

Rio Grande do Sul, com a chegada dos primeiros imigrantes alemaes, em junho de 1824.

Instalados no Vale do Rio dos Sinos, além de atuarem na agricultura e na criagdo de animais,

eles também trouxeram consigo a cultura do artesanato, principalmente nos artigos de couro.

A representatividade das exportagdes de calgados de empresas gatuchas em relagdo as

exportacdes brasileiras de produtos de 1998 a 2001 estd demonstrada na Figura 3 a seguir:
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Figura 3 - Representatividade das exportacdes gaiichas nas exportacdes brasileiras de calcados
Fonte: Adaptado de Schneider (2003, p. 17-18)

Atualmente, o Pélo do Vale do Rio dos Sinos ¢ o maior cluster de calgados do mundo.

Esta localizado proximo a capital do Estado do Rio Grande do Sul. Abrange 26 municipios e,

conforme Costa (2004), os principais sao: Novo Hamburgo, Campo Bom, Parob¢, Igrejinha e

Sapiranga. Nessa regido, onde também somam-se os Vales do Paranhana e do Cai, estdo

concentradas as instituicdes de ensino técnico e os centros de pesquisa e assisténcia

tecnologica do Rio Grande do Sul. Detém em torno de 60% da indlstria de componentes e

80% da industria brasileira de maquinas para couros e cal¢ados.
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O Vale do Rio dos Sinos ¢ especializado na fabricacdo de cal¢ados femininos de
couro, mas também ¢ importante na fabricacdo de calcados de materiais alternativos, como
sintéticos e injetados. Também ¢é o podlo calgadista exportador mais importante € o que

concentra as maiores empresas do Pais.

Também, conforme ABICALCADOS, o Pdlo de Franca esta localizado na regido
Norte do Estado de Sdo Paulo, a 400 km da capital Sio Paulo. E o segundo maior polo
produtor do Pais, mas € o primeiro no segmento de calgados masculinos, atividade em que ¢é
especializado. O Polo de Franca ¢ formado por 500 industrias de calgados que geram 22,6 mil
empregos diretos. Em 2003, foram produzidos 30,5 milhdes de pares. Deste total, 7,1 milhdes
de pares foram exportados, no valor de US$ 116,5 milhdes. O calgado francano entra em 50

paises, tendo como seu principal comprador os Estados Unidos, com 76% do total.

1.2 Formulacio do Problema de Pesquisa

No ambito da gestdo empresarial a alianga estratégica ¢ um sinal dos tempos. Uma
empresa verifica seu ambiente organizacional e avalia seus recursos, capacidades e
habilidades, e descobre uma lacuna entre o que gostaria de realizar e o que, levando em conta
a sua realidade, pode realizar. Ela se defronta com uma realidade de que mudancas répidas e
competitivas fundamentais estdo ocorrendo em todo o setor organizacional, e constata que

isoladamente talvez ndo consiga atingir seus objetivos.

Por meio de aliangas estratégicas, as organizagdes podem selecionar, desenvolver,
criar e empregar capacidades essenciais que podem permitir a cada uma das empresas

participantes obter vantagem competitiva. Isso significa criar valor ao cliente, direcionar a
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avaliagdo em mercados com o foco nas capacidades que poderdo ser usadas para renovar

constantemente suas posigdes e preencher lacunas importantes de capacidade.

Assim, as empresas precisam reunir forgas, alavancar vantagens, mensurar € monitorar
o desempenho econdmico, proporcionando assim conhecimentos que estdo vinculados ao

controle do alcance dos objetivos e das suas estratégias.

Neste contexto, o problema que se apresenta e que este estudo pretende responder € o

seguinte:

Quais as praticas de controle de gestio de aliancas estratégicas adotadas por
empresas que compodem os Polos cal¢adistas do Vale do Rio dos Sinos-RS e de Franca-

SP?

1.3 Objetivos

Segundo Martins (2000), o investigador deve enunciar os objetivos da pesquisa com
precisdo e concisdo, indispensaveis ao seu alcance, segregando-os em objetivo geral e
objetivos especificos. Com este procedimento serdo balizadas todas as demais agdes,

possibilitando menor risco de distanciamento do tema central.

Entdo, diante da situacdo-problema apresentada, foi estabelecido o seguinte objetivo

geral.
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1.3.1 Objetivo geral

Investigar as praticas de controle de gestdo de aliancas estratégicas realizadas por
médias e grandes empresas que compdem os Pdlos Calgadistas do Vale do Rio dos Sinos-RS

e de Franca-SP.

1.3.2 Objetivos especificos

De forma a atingir o objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos

especificos:

a) verificar os motivos que levam as empresas a formacao das aliangas estratégicas;

b) identificar os parceiros envolvidos nas aliancas estratégicas;

c) examinar os fatores econdmicos que incentivam a realizagdo de aliangas pelas

empresas;

d) investigar os instrumentos de mensuragdo e controle econdmico existentes sobre

esta alternativa estratégica;

e) identificar os motivos pelo ndo uso de aliangas estratégicas e se ha planos para sua

adocao.

1.4 Suposicoes
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Segundo Martins (2000), hipotese ¢ um enunciado conceitual das relagdes entre duas
ou mais variaveis. Trata-se de suposicdes idealizadas na tentativa de antecipar respostas ao

problema de pesquisa.

A suposicao principal deste estudo argumenta que quando ocorre a alianga estratégica,
ela ndo ¢ gerenciada com instrumentos que permitam avaliar a sua contribui¢cdo ao resultado

geral da empresa.

Como segunda suposicdo tem-se que as industrias calcadistas ndo adotam aliangas
estratégicas devido a uma questdo cultural, visto ndo terem no concorrente a figura de um
possivel aliado em definidas situagdes, mas exclusivamente como um adversario a ser

vencido.

Como terceira suposicdo tem-se que as aliangas estratégicas ndo sdo adotadas por
parcela significativa das médias e das grandes industrias cal¢adistas dos Polos de Franca e

Vale do Rio dos Sinos.

Tais suposigdes surgem em decorréncia de uma percep¢ao inicial da autora, fruto de
sua experiéncia profissional, a respeito de possiveis questdes culturais que caracterizam as

empresas familiares, perfil dominante na amostra a ser estudada (COSTA, 2004).

1.5 Delimitacido do Estudo

Conforme Marconi e Lakatos (2002), delimitar a pesquisa ¢ estabelecer limites para a

investigacdo. A pesquisa pode ser delimitada em relagdo ao assunto, onde serd selecionado
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um foco principal, a fim de impedir que se torne muito amplo e dificulte o alcance dos

objetivos estabelecidos.

Ao tratar das aliangas estratégicas, no ambito dos objetivos estabelecidos, este estudo
ndo se propode a investigar as agdes operacionais que envolvam as atividades de execucao das
aliangas estratégicas. Da mesma forma, também nao ¢ objeto de estudo avaliar o mérito da

possivel decisdo das empresas em adotarem ou ndo aliangas estratégicas.

Outra caracteristica que delimita este estudo é a ndo abordagem, por mais relevantes

que sejam, de outros fatores que igualmente impacta o desempenho das empresas.

Finalmente, quanto ao desempenho econdmico das aliangas, o estudo estd centrado na

identificacdo dos procedimentos adotados e ndo na mensuragao dos resultados atingidos.

1.6 Relevancia do Estudo

Como revelou o estudo de Booz-Allen e Hamilton (2002), um numero cada vez maior
de empresas de atuacdo mundial reconhece que, com a formagdo de aliangas estratégicas,

consegue-se crescer a um custo menor do que aquele derivado de um processo isolado.
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O estudo desenvolvido por Techemayer (2002) concluiu que no atual contexto
econémico mundial, a alianga é um dos principais tipos de estratégia que as organizagdes

optam, quando buscam competitividade.

Mayrhofer (2004), enfatiza, a partir de um estudo referente as aliancas estratégicas
realizado com 3.892 empresas francesas, que dentro de muitos setores a concorréncia ¢
mundial e as empresas francesas se associam com outras empresas francesas ou da Unido
Européia para atender a determinado nicho de mercado, enfrentando assim a concorréncia

internacional.

Diante deste cenario, ainda de acordo com Mayrhofer (2004), as aliangas estratégicas
assumem relevo porque o modelo envolve acordos com fornecedores e clientes, entre
empresas de paises diferentes, organizacdes concorrentes ou até negocios sem nenhuma

relacdo, o que ha algumas décadas atras era muito questionado.

Conforme abordado por Oliveira e Batista (2001), as aliangas parecem ser estratégias
mais freqlientemente adotadas por grandes empresas, mas ha evidéncias de que as empresas
de pequeno porte também as utilizam, e tém obtido grandes beneficios na formacgdo dessas

coalizdes competitivas.

No Brasil, a literatura que trata da realizagdo de aliangas pelas médias e pequenas
empresas € escassa. Na maioria das vezes algumas experiéncias isoladas s3o relatadas em
capitulos de livros de administra¢do, mas nao sdo tecidas maiores consideragdes sobre estudos

empiricos de maior abrangéncia no que se refere a sua gestdo econdmica.
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Diante das consideragdes expostas, a relevancia do estudo estd em contribuir tanto

para o meio empresarial quanto académico, devido especialmente aos seguintes fatores:

a) ha poucas pesquisas que tratam com maiores detalhes sobre os procedimentos

adotados para a mensuragdo econdmica das aliangas estratégicas;

b) por ter o setor calgadista expressivo destaque na economia do pais, resultante da
sua influéncia econdémica e social, nos ambitos regional e nacional, ocupando, em
2002, o oitavo lugar nas exportagdes brasileiras. Conforme a ABICALCADOS -
Resenha Estatistica (2005), o parque calgadista brasileiro contempla mais de 7,2
mil industrias, que produzem aproximadamente 665 milhdes de pares/ano, sendo
que 189 milhdes sdo destinados a exportagdo. O setor ¢ um dos que mais gera
empregos no pais. Em 2003, cerca de 280 mil trabalhadores atuavam diretamente

na industria;

c) por ser a amostra representativa dos dois maiores polos calgadistas: O do Vale do
Rio dos Sinos-RS, o maior cluster (polo de desenvolvimento) calgadista do mundo
e que se encontra na regido de abrangéncia da UNISINOS e o de Franca-SP, por

ser o segundo maior polo calcadista do Brasil;

d) por estas empresas atuarem também no mercado externo' estando constantemente
expostas a acirrada concorréncia internacional e a mercados cada vez mais
exigentes; sendo assim, necessitam de trabalhos que explicitem, de maneira
objetiva, os possiveis beneficios das aliancas estratégicas, como forma de alcancgar

uma gestao eficaz;

' Segundo Balango Comércio Exterior (2005), calcados ocupa o 11° lugar entre as 20 categorias de produtos com
melhor saldo comercial em 2004; também segundo a mesma revista, couros e calgados ocupa o primeiro lugar
dos 20 produtos mais exportados pelo Rio Grande do Sul.
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e) oferecer ao meio académico, em geral, e aos gestores das empresas calgadistas, em
particular, um conjunto de informagdes que, espera-se, possam ajuda-los a

conhecer algumas das caracteristicas principais dessa opgao estratégica;

f) o conhecimento proporcionado pela pesquisa pode motivar o desenvolvimento de
futuros trabalhos da mesma natureza, contribuindo assim com a evolugdo nessa

area de estudo.

1.7 Estrutura da Dissertacio

O estudo estd organizado em cinco capitulos, destinando-se o primeiro a introdugao,
onde se apresentam a contextualizacdo do tema, a formulagdo do problema de pesquisa, os

objetivos, as hipdteses, a delimitagdo e relevancia do estudo.

No segundo capitulo ¢ desenvolvido o referencial tedrico, onde se aborda a natureza, a
formacdo e a evolugdo das aliancgas estratégicas, assim como o processo de gestdo operacional

e econdmica das aliancas estratégicas.

O terceiro capitulo trata do método utilizado na elaboracdo da pesquisa, sendo
destacados: a classificacdo da pesquisa; o universo e a amostra; os procedimentos adotados

quanto a coleta, anélise e interpretacdao dos dados; e as limita¢des da pesquisa.

No quarto capitulo faz-se a andlise e a discussdo dos dados; no quinto capitulo ¢é
apresentada a conclusdo, enfatizando a resposta ao problema de pesquisa formulado,

confirmando ou refutando as hipoteses apresentadas, assim como recomendacdes para futuras
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pesquisas. Na seqiiéncia sao apresentadas as referéncias utilizadas para a elaboragao do estudo

proposto, os apéndices e 0 anexo.



2 REFERENCIAL TEORICO

Segundo Martins (2000), o referencial tedrico documenta e registra aquilo que
interessa ao estudo. O que outros escreveram serve de base e elucidagdo para investigagoes,

argumentacdes, analises e conclusdes. E o que sera apresentado a seguir.

2.1 Associacio de Empresas

Segundo Machado (2000), desde a idade média, os artesdos se uniam, no que seriam
hoje as cooperativas de trabalho, para se fortalecer, defender seus interesses, superar desafios
e crescer. Com a evolugdo das empresas, surgem as associagdes empresariais € outros canais
de cooperagdo, de troca de informagdes, desenvolvimento de produtos, pesquisa e
distribuicdo. Estes aspectos, entre outros, remetem a uma temadtica de maior amplitude,

denominada estratégia empresarial.
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2.1.1 Estratégia empresarial

Lynch (1994, p. 109) define estratégia como “um programa de acdo sistematico,
competitivo e de longo prazo que aloca recursos preciosos, com o objetivo de tirar vantagem
de oportunidades emergentes especificas, resultando no posicionamento da empresa para

futura for¢a de mercado, seguranga organizacional e lucratividade”.

Mintzberg e Quinn (2001, p. 58), definem que estratégia empresarial

¢ o padrio de decisdes em uma empresa que determina e revela seus objetivos,
propositos ou metas, produz as principais politicas e planos para a obten¢do dessas
metas e define a escala de negocios em que a empresa deve se envolver, o tipo de
organizacdo econdmica e humana que pretende ser e a natureza da contribuicdo
econdmica e ndo-econOmica que pretende proporcionar a seus acionistas,
funcionarios e comunidade.

A decisdo estratégica que contribui para este padriao ¢ aquela que € eficiente e eficaz
na destinagdo de recursos da empresa para alcance dos resultados esperados. Os padrdes
resultantes dessas decisdes podem definir a imagem da empresa e a posi¢ao que esta ocupara
em seu cendrio ¢ nos mercados. Tem-se como exemplo de alguns aspectos relacionados a um
padrao de decisdo: o comprometimento com a qualidade do produto ou servigo, a alta
tecnologia, o acompanhamento continuo ¢ adaptagdo dos processos de fabricagdo ou praticas

e estilo de comercializacao frente as necessidades de mercado.

Porter (1989) enfatiza que a estratégia horizontal ¢ um conjunto coordenado de metas

e politicas entre unidades empresariais distintas e inter-relacionadas, propiciando uma
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coordenacdo explicita entre unidades empresariais que tornam a estratégia corporativa® ou do
grupo como a principal orientadora das estratégias individuais. Ela é o mecanismo através do

qual uma empresa diversificada acentua a vantagem competitiva.

De acordo com Hamel (2000), a vantagem competitiva baseia-se em um conjunto
unico de recursos especificos da empresa. Esses recursos estratégicos incluem as

competéncias essenciais, ativos estratégicos e processos essenciais, abordados a seguir:

1. competéncias essenciais: sdo os conhecimentos da empresa. Abrange habilidades e

capacidades exclusivas;

2. ativos estratégicos: sdo as propriedades da empresa, ndo se incluindo o know-how.
Abrangem as marcas, patentes, infra-estrutura, padroes exclusivos, dados sobre clientes e

qualquer outro recurso ao mesmo tempo raro e valioso;

3. processos essenciais: s3o o que a empresa faz de fato, isto €, os métodos e rotinas
utilizados na transformacao de insumos em produtos. Os processos essenciais sao atividades,
nao “ativos” ou “habilidades”. Destinam-se a conversdo de competéncias, ativos e outros

insumos em valor para os clientes.

A Figura 4 apresenta os componentes do modelo de negécio, segundo Hamel (2000),
que envolvem a empresa, complementa e amplia os proprios recursos da empresa, pois de
acordo com este autor, muitos dos recursos criticos para o sucesso da empresa se situam fora

do ambito de seu controle direto.

2 Estratégia corporativa aborda a composi¢do do portfolio de unidades empresariais de uma empresa, conforme
Porter (1989, p.291).



31

BENEFICIOS PARA O CLIENTE CONFIGURACAO FRONTEIRAS DA EMPRESA
Interface com o Estratégia Recursos Rede de
Cliente Essencial o Valor
Competéncias
Dinamica do Missao de negocio iep crais <:> Fornecedores
. tivos .

Relacionamento Escopo estratégicos Parceiros
Estrutura de pregos produto/Mercado P Coalizdes

rocessos

Base de o
. S essenciais
diferenciacio

Figura 4 - Componentes do Modelo de Negdcio
Fonte: Adaptado de Hamel (2000, p. 89)

Na Figura 4 encontra-se uma ponte intermedidria entre a estratégia essencial e os
recursos estratégicos chamada configuracio. E a maneira pela qual as competéncias, ativos e
processos combinam e se inter-relacionam em apoio a estratégia especifica. Refere-se as

conexdes entre competéncias, ativos € processos € como se gerenciam essas conexoes.

Como intermedidrio entre a estratégia essencial e a interface com o cliente encontra-se
outra ponte denominada de beneficios para o cliente, que ¢ o pacote especifico de beneficios
oferecidos ao cliente. Esses beneficios referem-se as necessidades e caréncias basicas que
estdo sendo satisfeitas, segundo a perspectiva do cliente. Sao os elementos que vinculam a

estratégia essencial as necessidades do cliente.

E, como intermediario entre os recursos estratégicos ¢ a rede de valor estdo as
fronteiras da empresa. Essa ponte se refere as decisdes sobre o que a empresa faz € o que

transfere para a rede de valor. E importante salientar que, para ser competitiva, um aspecto
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importante de muitos modelos de negdcio € a melhor escolha do que a empresa fara por conta

propria e do que transferird para fornecedores, parceiros e membros de coalizoes.

Day e Reibstein (1999) colocam que existem duas perspectivas proeminentes das
vantagens competitivas: uma que resulta da posi¢do da empresa na industria e a outra que

resulta dos seus recursos e capacidades.

No que se refere a abordagem da posi¢do da empresa na industria, as vantagens
resultam de se assegurar um custo justificavel ou da posi¢do de diferenciacdo nos segmentos
mais atraentes do mercado global. Em se tratando da visdo baseada nos recursos e
capacidades, esta relaciona um desempenho superior com recursos especificos que a empresa
possui e de dificil reproducdo pelos seus concorrentes. Esses recursos resultam da integragao
de ativos e capacidades que sdo cultivados lentamente ao longo do tempo, e que determinam o

grau de eficiéncia e eficacia do desempenho de uma empresa em suas atividades funcionais.

Entdo, a posi¢do e o desempenho da empresa em um segmento industrial mostra o tipo
e estado da vantagem, e sua posi¢ao de destaque é conseqiiéncia da relativa superioridade nos
recursos que emprega. Estes sdo resultantes de investimentos feitos ao longo do tempo para

melhorar a posi¢cao competitiva.

Para Day e Reibstein (1999), a criagdo e manutengdo das vantagens ¢ um ciclo
continuo, conforme ilustrado na Figura 5. Configura-se em um ciclo dindmico, onde as
empresas tém que investir continuamente em novos ativos e capacidades. Esse processo de

renovagao pode ser conseguido através:
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do desenvolvimento de novos ativos, tendo-se como exemplo a empresa Intel que

investiu em sua marca “Intel Inside”;

da otimizacao das capacidades existentes por meio da melhoria continua ou da re-

configuracdo total dos atuais processos;

da aquisicdo dos recursos alternativos que ameagam a posi¢ao atual da empresa.
Exemplo: a AT&T investiu em telefonia celular quando a rede de longa distancia

ndo era mais tdo exclusiva ou essencial como no passado;

do investimento para estender os recursos para novas arenas competitivas. Como
exemplo tem-se a Nucor que mudou progressivamente seus produtos de aco de
baixo valor agregado, para produtos diferenciados e mais complexos como as

folhas de ago laminado.
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Figura 5 - Ciclo da Vantagem Competitiva

Fonte: Adaptado de Day e Reibstein (1999, p. 64)
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Para se entender como as aliangas estratégicas se inserem na visdo e entendimento

dado por Porter (1989) a caracterizagdo da vantagem competitiva, ¢ necessario, antes,

apreender-se o conceito de cadeia de valor proposto por esse autor.

Tal conceito considera que uma empresa pode ser desmembrada em suas atividades de
relevancia estratégica, de forma que seja possivel compreender o comportamento dos custos —
e suas fontes — e os potenciais de diferenciacdo, ou seja, identifica o grau de geracdo de valor

pelas varias atividades da empresa.
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Segundo Shank e Govindarajan (1995), a cadeia de valor de uma empresa € o conjunto
de véarias atividades que criam valor desde os insumos e matérias-primas basicas,

fornecedores de componentes, até o produto final entregue ao consumidor.

Esses autores salientam que

Cada empresa ¢ parte de uma cadeia de valor que existe o tempo todo desde a tabela
periddica dos elementos até a tltima poeira e, no mundo de hoje, passando talvez
pela reciclagem para inicio de um novo ciclo de cadeia de valor (1995, p.59).

Verifica-se que o enfoque da cadeia de valor ¢ externo a empresa, sendo que para
construir e utilizar uma cadeia de valor, segundo os autores, sdo necessarias as seguintes

etapas:

1. identificar a cadeia de valor do setor e atribuir custos, receitas e ativos as atividades

de valor;

2. diagnosticar os direcionadores de custo regulando cada atividade de valor; e

3. desenvolver vantagem competitiva sustentavel através de um melhor controle dos

direcionadores de custos em relacao aos concorrentes.

Para o setor calgadista, conforme Schneider (2003), a cadeia de valor pode ser

representada conforme Figura 6.
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Figura 6 — Cadeia de Valor na Industria Cal¢adista
Fonte: Adaptado de Schneider (2003, p. 85).

Conhecer as etapas pelas quais o produto da indUstria calgadista transita ¢ importante,
pois permite a empresa mensurar o quanto cada etapa esta contribuindo para a criagao de
valor. E importante salientar que cada elo na cadeia de valor ¢ cliente do anterior e fornecedor
do seguinte. Conhecer as peculiaridades de cada etapa podera contribuir para obtencao de

vantagem competitiva para a organizagao.

Conforme Mintzberg e Quinn (2003), a organizagdo ¢ retratada como um dispositivo
de lancamento que desenvolve, produz e distribui seus produtos e servigos pelos mercados.
Ela desempenha uma série de fungdes dos negocios que formam uma seqii€ncia que Porter

(1985) denominou de cadeia de valor.

De acordo com Mintzberg e Quinn (2003), as fun¢des dos negdcios sao executadas por
competéncias ou capacidades de varios tipos, tais como: habilidade para conduzir pesquisa ou
fabricar produtos sem grandes despesas e apoiadas por varios tipos de recursos ou ativos

(incluindo patentes, maquinaria, estabelecimento fabril).



37

A empresa obtém vantagem competitiva ao executar atividades estrategicamente

importantes com o menor custo possivel, ou melhor, com os custos menores do que a

concorréncia. A cadeia de valor interna pode ser mais bem visualizada através da Figura 7.
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e

INTER-RELACUES DE PRODUGAD

Figura 7 - Cadeia de valor
Fonte: Adaptado de Porter (1989, p. 35, 308-321)

v

INTER-R ELﬂ-.I;fI ES DEMERCADD

Agregar valor a um produto, de acordo com Porter (1989), implica executar uma ou

mais atividades — primarias e/ou de apoio — a um custo menor ou de uma forma melhor que os

concorrentes. Com a complexidade cada vez maior das inter-relagdes econdmicas, em um

contexto de mercado competitivo, ¢ pouco provavel que uma empresa detenha competéncia

suficiente para dominar todas as atividades da cadeia de valor.

Conforme Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), as empresas utilizam a analise da cadeia

de valor, tanto interna como externa, para identificar e avaliar o potencial competitivo dos
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recursos ¢ capacidades. Analisando as habilidades essas empresas conseguem entender a

propria estrutura de custos e identificar as atividades através das quais podem gerar valor.

Assim, a empresa, conhecendo a sua cadeia de valor interna e externa, pode
reconfigurar a sua cadeia de valor, isto €, distribuir as atividades da cadeia de valor, entre a
sua matriz e subsidiarias, e parceiros aliados, mantendo as atividades de onde a empresa extrai

sua principal vantagem competitiva e a distribui¢do das demais.

Neste aspecto salientam Guidice, Vasudevan e Duysters (2003) que para construir e
sustentar a vantagem competitiva requer fundamentalmente ndo somente conhecer o processo

interno da alianga mas também as implicagdes competitivas externas das aliangas.

As aliangas estratégicas podem compensar as lacunas de competéncias que a empresa
apresente ao longo da cadeia de valor, através do compartilhamento de atividades com outras

empresas, que agreguem maior valor a seu produto.

Segundo Porter (1989), existem trés tipos gerais de inter-relacdes possiveis entre
unidades empresariais, que podem ter impactos significativos, porém diferentes, sobre a

vantagem competitiva, todas elas presentes na Figura 3. Sdo elas:

a) Inter-relacdes tangiveis: essas inter-relacdes resultam em vantagem competitiva
se o compartilhamento de atividades reduzir o custo ou aumentar a diferenciagdo o
bastante para superar os seus custos. Normalmente, neste caso, envolve a
execucdo, em conjunto, de uma atividade de valor. Pode-se citar como exemplo,
empresas que compartilham uma for¢a de vendas, e com isso conseguem reduzir o

custo de venda ou fornecer ao vendedor um pacote inico para ele oferecer ao
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comprador. Dentro das inter-relacdes tangiveis, as formas de compartilhamento

das atividades de valor, s3o divididas em cinco categorias de inter-relagdes:

—  inter-relacdes de mercado, que abrangem compartilhamento de atividades
de valor primarias para atingirem o comprador e interagirem com ele, desde a
logistica externa até o servigo;

—  inter-relacdes de producio, que implicam compartilhar atividades de valor,
como logistica interna, fabricacdo de componentes, montagem, testes e
fung¢des indiretas, como manuten¢ao e infra-estrutura do local;

—  inter-relacées de aquisicio, que envolvem a aquisicdo compartilhada de
insumos comuns, como matérias-primas principais € pecas de equipamentos
de capital;

—  inter-relacdes tecnoldgicas, que envolvem compartilhar atividades de
desenvolvimento de tecnologia por toda a cadeia de valor. Distingue-se das
inter-relagdes de produgdo, porque seu impacto ¢ medido sobre o custo ou
sobre a singularidade do desenvolvimento de tecnologia, enquanto as inter-
relagdes de produgdo envolvem compartilhar atividades envolvidas na
producao real do produto numa base continua;

—  inter-relacées de infra-estrutura, que dizem respeito a infra-estrutura da
empresa, inclusive atividades como geréncia de recursos humanos, de
contabilidade, financeira e juridica.

Inter-relacdes intangiveis: envolvem transferéncia de know-how gerencial entre

cadeias de valor independentes. Existem negdcios que ndo podem compartilhar

atividades, mas podem ser similares em termos genéricos, tais como: tipo de

comprador, tipo de processo de fabricagdo empregado, tipo de relagdo com o

governo. Exemplo: a empresa Philip Morris aplicou os conceitos de geréncia de
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produto, posicionamento de marca e de publicidade aprendidos com os cigarros, ao
negocio da cerveja, refletindo as qualificagdes da geréncia na execugdo de uma

estratégia particular;

c) Inter-relacdes entre concorrentes: provém da existéncia de rivais que competem
de fato ou potencialmente com uma empresa em mais de uma industria. A
vantagem competitiva de uma empresa em relagdo a um concorrente em multiplos
pontos depende, em parte, das inter-relagdes obtidas por ambos. Além de
concorrentes em multiplos pontos, podem existir concorrentes em um unico ponto,
com padrdes de inter-relagdes diferentes do padrdo da empresa. Por exemplo: a
Xerox, a Canon e a Matsushita competem todas no ramo das copiadoras de
conveniéncia. Mas a Xerox depende de inter-relagdes com suas copiadoras de alto
volume e com equipamento de automagdo do escritorio. J&4 a Canon tem sido mais
forte com seus negocios de calculadoras e camaras, enquanto que a Matsushita
envolve-se numa ampla variedade de produtos eletronicos de consumo. Tanto a
Canon como a Matsushita estdo diversificando para automagdo do escritdrio, de

modo a equipararem-se as inter-relacdes da Xerox neste ramo.

O desenvolvimento econdmico e tecnoldgico sdo exemplos de fatores que podem
forcar as empresas cada vez mais na busca pela vantagem competitiva. Poderdo sobreviver
aquelas empresas capazes de identificar e explorar inter-relagdes entre negocios distintos e
relacionaveis, transformando-os em oportunidades tangiveis, para redugdo de custos ou para

aumentar a diferenciag@o, em quase toda atividade na cadeia de valor.

Esse desenvolvimento, de acordo com Porter (1989), provocou a crescente

importancia da estratégia horizontal, com destaque para os seguintes fatores:
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a) a filosofia da diversificagdo mudou: por exemplo, uma fragdo significativa da
atividade de fusdo de hoje envolve empresas que estdo vendendo divisdes para

outras empresas onde o ajuste das atividades ¢ melhor;

b) a énfase estd mudando do crescimento para o desempenho: a énfase passou do
crescimento para a exploracao de inter-relagdes objetivando melhorar a vantagem

competitiva;

c) a transformacao tecnologica pode viabilizar maior intensidade nas inter-relagdes;

d) a concorréncia em multiplos pontos esta aumentando.

As empresas estdo sendo compelidas a formarem e visualizarem as inter-relagdes
como fonte de vantagem competitiva. E, a partir da logica das inter-relagdes, pode-se inferir
que as aliangas se originam de necessidades comuns das empresas envolvidas, assim como da

possibilidade de reducao de custos ou de diferencia¢ao de seus produtos.

Conforme Lynch (1994), a cultura emresarial japonesa, por exemplo, é rica em
aliancas comerciais, destacando as denominadas keiretsu (aliangas formais) e as shudan

(aliangas informais).

As keiretsu t€m status legal e formal, s3o estruturas de orientagdo vertical, envolvendo
produtos complexos como automoveis e eletronicos, ndo possuem um controle centralizado
firme e se baseiam na coordenagdo informal, mas proxima para tomada de decisdes. O lider
da keiretsu orienta os associados (os associados ndo sdo subsidiarias), que fornecem pegas,
financiamento e marketing. A organizacao ¢ parecida com a dos estabelecimentos do setor do

comércio naval na América, durante a primeira metade do século XIX.
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De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000), a keiretsu representa um grupo de
empresas conectadas horizontal e verticalmente, com conselheiros inter-relacionados que sao
altos administradores de empresas que fazem parte do grupo. Essas empresas tém participacao
aciondria mitua. Os membros desse tipo de organizagdo, muitas vezes, fazem joint-ventures
entre si e assinam acordos reciprocos de compra. A estrutura keiretsu geralmente inclui de 20
a 45 empresas ancoradas a um fabricante ou um banco importantes. As empresas cooperam

em Pesquisa e Desenvolvimento, partilham informagdes tecnologicas e de mercado entre si.

Segundo Fergusson (1990), especialista em setores de alta tecnologia, alguns dos
keiretsus japoneses atuais estdo capitalizando a digitalizagdo de tecnologia, relacionando entre
si empresas que anteriormente ndo poderiam ser relacionadas. Cita como exemplo, empresas
de cameras, computadores, estéreos e fotocopiadoras, que estdo se modificando para formar
um setor de tecnologia da informacao relacionado e unificado que se baseia em componentes

digitais comuns e interfaces padronizadas.

As shudan sdo grupos informais estabelecidos nos setores comercial, industrial,
financeiro e imobilidrio; tem-se como exemplos: a Mitsui, a Mitsubishi e a Sumitomo. Ha a
propriedade cruzada de acdes e a inter-relagdo das diretorias sdo caracteristicas comuns.
Ocorre envolvimento mutuo (mas nao controle) nos negdcios uns dos outros, com

coordenacdo informal de diretrizes e taticas.

Keiretsu ¢ shudan resultam em relagdes de trabalho soélidas em altos escaldes, nas
quais o beneficio mutuo é compreendido. O controle assume a forma de coordenagdo, e nao

de sobrevivéncia.
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Elas, conforme Lynch (1994), assumem ampla variedade de relagdes, sendo parte
integrante da maioria das empresas japonesas, proporcionando oportunidade de acesso a

recursos ¢ relacdes de trabalho adicionais.

A diferenca entre keiretsu e shudan japonesas e as aliangas norte-americanas ¢ que
estas ndo sdo estruturadas de forma tdo solida quanto as primeiras, que se sobressaem em
decorréncia de um envolvimento comercial estreito, através do qual as manobras estratégicas
e taticas ficam mais faceis. As relagdes pessoais proximas entre altos executivos no Japao, um
fator fundamental no sucesso das empresas nipOnicas, sdo elementos importantes no

funcionamento das aliancas japonesas.

Yoshino ¢ Rangan (1996) salientam que as empresas japonesas contam com um
legado administrativo bem diferente, onde a multinacionalidade, em termos de atividades de
valor, ¢ desconhecida delas, pois sua estratégia tradicional tem sido a de servir aos mercados
internacionais com ativos e recursos baseados em grande parte no Japao. Essas empresas
japonesas, sobretudo as que pertencem ao mesmo keiretsu, tém larga experiéncia de
cooperagdo entre si, o que lhes permite a competéncia vital de gerir relagdes de colaboragio.
Os administradores japoneses, imbuidos de uma cultura extremamente homogénea, estavel e

particular desenvolvem uma habilidade especial para gerir a ambigiiidade dessas relagdes.

As empresas americanas experientes na gestdo de redes de subsididrias internacionais
totalmente consolidadas ou controladas por maioria, de modo a explorar as vantagens da
empresa global em rede, precisam desenvolver as qualificagdes necessarias a gestao eficaz da
ambigiiidade inerente a essas relagdes, sem controle hierarquico. Ja as empresas japonesas
precisam aprender a gerir com coesdo as suas extensas operagdes, ja que dispersam suas

atividades de valor pelo mundo, exigindo ajuste a diferentes costumes e culturas.
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Day e Reibstein (1999, p.59) colocam que “estratégia ¢ buscar uma vantagem
competitiva sobre 0s concorrentes e, a0 mesmo tempo, diminuir a erosdo das vantagens

atuais”.

Das vantagens hoje existentes, poucas podem ser sustentadas por um longo periodo,
pois com o passar do tempo elas acabam tornando-se obsoletas. Neste cenario de rapidas
transformagdes que se vivencia, esse processo de criagdo e erosao das vantagens se acelera.
Diante deste processo, a busca continuada de novas fontes de vantagem, entender estas fontes
e como elas sdo sustentadas, ou como sofrem a erosdo, esta sendo de suma importancia para a

formagao de estratégias competitivas.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), as empresas utilizam estratégias
cooperativas como um meio para competir no dindmico e desafiador cenario competitivo do
século XXI. Essa tendéncia ¢ chamada de coopeticdo (fusdo das palavras cooperacido e
competicdo), ou seja, grandes competidores estdo formando acordos cooperativos para
competir com competidores, muitas vezes de outros paises. Portanto, as associacdes de
empresas sdo formas de estratégias cooperativas, sendo as aliangas estratégicas um exemplo

delas.

2.1.2 Definigdes e caracteristicas das aliangas estratégicas

Hitt, Ireland e Hoskisson (2003) consideram as aliancas estratégicas como uma
importante estratégia cooperativa, cuja popularidade estd crescendo, pois um niamero

significativo de aliancas entre empresas ¢ formado a cada ano, sendo evidenciado o seguinte:
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a) as aliancas estratégicas sdo uma resposta logica e oportuna as intensas e rapidas
mudangas na atividade econdmica, de tecnologia e globalizagdo; todas elas
langaram muitas corporacdes em duas corridas competitivas: uma para o mundo e

outra para o futuro;

b) outro indicador de difusdo é o fato de que vinte mil aliangas estratégicas foram
formadas num periodo recente de dois anos no mundo; mais da metade dessas

aliangas foram entre competidores.

Tavares e Macedo-Soares (2003) definem as aliangas como qualquer forma de parceria
entre empresas que envolvam um compartilhamento de destinos comuns ou, ainda, como
acordos voluntarios entre empresas envolvendo a troca, o compartilhamento ou o co-
desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servigos, de forma a trazer beneficios para todos
os envolvidos. A alianca ¢ dita estratégica quando o seu objetivo estd alinhado ao foco da

empresa que o pratica, otimizando o seu desempenho e aumentando a vantagem competitiva.

Para Lewis (1992), alianca estratégica ¢ uma relagdo construida sobre uma
necessidade mutua, ajudando os parceiros na conquista de apoio interno e a ultrapassar o
emaranhado da solugdo dos problemas do dia-a-dia, dos interesses parcialmente conflitantes e
das culturas contrastantes, esfriando, também, os argumentos que enfatizam que uma empresa
precisa dominar para ter sucesso, ou que poderia chegar sozinha ao mesmo resultado. A
necessidade mutua ¢ um dos requisitos importantes, pois os dois lados acabam respeitando as

contribui¢des um do outro, sendo confidveis e reconhecendo sua dependéncia.

Esses lagos dao suporte a estreita relagcdio de cooperacdo necessaria ao

desenvolvimento de ambas empresas parceiras. A durabilidade das aliangas também tem uma
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estreita ligacao com a necessidade mutua, pois ha entendimento de que ela dura tanto quanto a
sua necessidade. Tao logo se desgaste o valor da ajuda de um dos parceiros, o outro tem

motivo para assumir o controle ou abandonar o negdcio.

Ja para Harbison e Pekar Jr. (1999), alianca pode descrever uma gama ampla de
relacionamentos que se encontram desde projetos de curto prazo, passando por
relacionamentos de longo prazo entre um fornecedor e um fabricante, até amplas estratégias

em que parceiros acessam as capacidades um do outro e aprendem a partir dessa troca.

Os autores fazem referéncia a dois tipos de aliancas: as aliangas transacionais ¢ as
aliancas estratégicas. As aliangas transacionais sdo relagdes modestas, freqiientemente

limitadas em duragdo ¢ ambito, tendo como caracteristicas:

a) geralmente duram menos de cinco anos;

b) os parceiros ndo compartilham capacidades fundamentais;

c) o relacionamento ndo envolve controle e, geralmente, ¢ estabelecido por meio de

contratos;

d) os parceiros nao tém uma estratégia comum nem agem em conjunto: mantém-se a

certa distancia.

Ainda, de acordo com Harbison e Pekar Jr. (1999), dentre as muitas formas de aliangas
transacionais pode-se citar as de marketing ou publicidade feitas em colaboracdo, a
distribuicdo compartilhada e a troca de licenciamentos. Alguns exemplos: a Nissan vende

veiculos Volkswagen na Asia; a Hoffman-La Roche comercializou o Zantac da Glaxo, um
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remédio para ulcera, nos Estados Unidos; uma cadeia de lanchonetes oferece as criangcas um

boneco baseado em um filme de Hollywood.

J4 as aliangas estratégicas, que sdo o principal foco desse estudo, conforme Harbison e

Pekar Jr. (1999), sdo mais abrangentes e profundas; pode-se dizer que ¢ o caminho

intermediario entre aliangas transacionais e aquisi¢des. Essas aliangas estratégicas possuem

como caracteristicas:

a) um compromisso de pelo menos dez anos;

b) um elo baseado em participagao ou compartilhamento de capacidades;

¢) uma relagdo reciproca com uma estratégia compartilhada como ponto em comum;

d) um aumento no valor das empresas no mercado, o que coloca os concorrentes sob

pressao;

e) adisposi¢do de compartilhar e alavancar capacidades essenciais.

Harbison e Pekar Jr. (1999) citam os seguintes exemplos de aliangas estratégicas:

a) entre rivais: Canon com a Hewlett-Packard; General Motors com a Toyota.

b) entre setores sem nenhuma ligacdo entre si: a Taito, uma empresa agucareira
japonesa, juntou-se a empresa farmacéutica norte-americana Pfizer para criar uma
empresa farmacéutica que compete, com sucesso, no mercado japonés. A
Microsoft formou uma alianga com a NBC, a divisao de televisao da General

Electric, para criar a MSNBC, um servico de televisdo a cabo e de internet.
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Para Yoshino e Rangan (1996), uma alianga estratégica vincula facetas especificas das
atividades fins de duas ou mais empresas. O elo ¢ uma parceria comercial que aumenta a
eficacia das estratégias competitivas das organizagdes participantes, propiciando o
intercdmbio mutuo e benéfico de tecnologias, qualificagdes ou produtos baseados nestas. Uma

alianga pode assumir varias formas, que vao do simples contrato a joint-venture.

Como existem varias interpretagdes do termo, Yoshino e Rangan (1996) definem

alianga estratégica como aquela que possui simultaneamente trés caracteristicas, a saber:

a) as duas ou mais empresas que se unem para cumprir um conjunto de metas

combinadas permanecem independentes depois da formagdo da alianga;

b) as empresas parceiras compartilham os beneficios da alianca e controlam o
desempenho das tarefas especificadas — talvez o trago mais distintivo das aliancas

e que muito dificulta sua gestao;

c) as empresas parceiras contribuem continuamente em uma ou mais areas

estratégicas cruciais, por exemplo: tecnologia, produtos e assim por diante.

Observa-se que nessa definicdo de Yoshino e Rangan (1996) nao estdo: os acordos de
licenciamento, as franquias, as subsidiarias estrangeiras das empresas multinacionais, mesmo
que sejam joint-venture, as fusdes, as compras da maioria acionaria e as aquisicdes em que

uma empresa assume o controle de uma nova entidade.

No entender de Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), as aliangas estratégicas sdo parcerias
entre empresas, em que seus recursos, capacidades e competéncias essenciais sdo combinadas

para perseguirem interesses mutuos ao projetar, manufaturar e distribuir bens e servigos.
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Pode-se dizer que um importante atributo das aliangas estratégicas € que elas permitem que as
empresas alavanquem seus recursos para atingir seu intento estratégico, ou seja, aquilo que

em principio parecia uma meta inatingivel isoladamente.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2003) apresentam diversos exemplos de aliangas
estratégicas, dos quais pode-se citar: a Renault S/A, uma fabrica de automodveis que ocupa
posicdo de lideranga na Franca, investiu 400 milhdes de dodlares ao longo de um periodo de
sete anos numa alianca de produgdo com a Nissan Motor Co. Através desta alianga, a Renault
produz aproximadamente 25 mil veiculos adicionais anualmente desde 2003, vendendo-os ao
Meéxico. A Renault espera, a longo prazo, fabricar 80 mil veiculos de sua marca por ano,

através desta joint-venture.

Dussauge e Garrette (apud OLIVEIRA; BATISTA, 2001), apresentam o conceito de
aliangas estratégicas adotado neste estudo. Para esses autores, as aliangas estratégicas sao
ligacdes formadas entre duas ou mais empresas independentes que decidem executar,
conjuntamente, um projeto ou atividade especifica, coordenando as habilidades e os recursos
necessarios sem, contudo, abrir mao de sua autonomia estratégica ¢ de interesses especificos

proprios.

A Figura 8 tem como objetivo evidenciar e representar este conceito dos autores:
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Figura 8 - Representacio esquematica de uma alianca

Fonte: Dussauge e Garrette (apud OLIVEIRA; BATISTA, 2001, p. 3).

Nesta etapa do trabalho, torna-se importante compreender as diferenciagdes entre as

varias modalidades de aliangas.

De acordo com Yoshino e Rangan (1996), as aliancas estratégicas podem se dar
através de associagdes entre empresas, originadas de acordos contratuais ou acordos

acionarios, conforme apresentado na Figura 9:
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Figura 9 - Amplitude das associacdes entre empresas

Fonte: Yoshino e Rangan (1996, p. 8)

A Figura 9 evidencia trés tipos basicos de associacdo entre empresas, caracterizadas

como aliangas estratégicas. Sao elas:

a) acordos contratuais ndo tradicionais (por exemplo: pesquisa e desenvolvimento
conjuntos, desenvolvimento de produto conjunto, acordos de fornecimento de
longo prazo, fabricagdo conjunta, marketing, distribui¢ao e servigo compartilhados

e estabelecimento de consorcio de pesquisa);

b) acordos acionarios sem entidade nova (investimentos de capital minoritario e

permutas de capital);
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¢) acordos acionarios com criagdo de nova entidade (joint-ventures nao subsididrias:

de 50% de participagdo e com capital desigual).

Porém, para Yoshino e Rangan (1996), ha outros tipos de acordos que ndo se
caracterizam como aliangas estratégicas, como: acordos contratuais tradicionais (contratos
simples de compra e venda, franquias, licenciamentos e licenciamentos cruzados), joint-

ventures subsididrias de empresas multinacionais (EMNs), fusdes e aquisi¢des.

De acordo com Lynch (1994), para que uma relagdo seja considerada alianca, devem

existir os seguintes fatores-chave:

a) uma liga¢do operacional forte entre os parceiros;

b) um interesse legitimo no futuro do aliado. Cada empresa precisa reconhecer que

seu crescimento futuro esté ligado ao sucesso do parceiro;

¢) na alianga ¢ fundamental uma relagao estratégica, com horizontes de longo prazo e
vantagens competitivas significativas. Relacdes com finalidades taticas nao sdo
aliangas, sendo que é possivel verificar algumas diferengas entre relagdes taticas
OEM’ (Fabricante de Equipamentos Originais) e aliangas estratégicas apresentadas

na Figura 10:

> OEM= Do inglés Original Equipment Manufacturer. Foi criado na industria automotiva, entre fornecedores de
equipamentos para os gigantes do setor. Uma OEM, como a Goodyear, capitalizava através de sua relagéo
exclusiva como fornecedor para o fabricante de automoveis, fazendo publicidade desta relagdo no mercado
posterior a venda dos carros, conforme Lynch (1994, p.37).
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Fator Relacio Tatica Alianca Estratégica

Periodo de tempo Curto/indefinido/Renovavel | Longo prazo

Relacao Superior/subordinado Lider/colega de equipe
Comprador/fornecedor Comprador/fornecedor

Fluxo de informagdes Unidirecional Bidirecional

Melhoria de produtos/servi¢os | Definida por contrato Mutavel/fluida
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Objetivo primario Prego S;iiiii‘: d;;rec;o ©

Lucro Controlado pelo comprador | Mutuamente controlado

Beneficios Ganhar/? Ganhar/Ganhar

Figura 10 - Relacdes Taticas O.E.M. (Fabricantes de Equipamentos Originais) versus Aliancas

Estratégicas

Fonte: Lynch (1994, p. 37)

d) deve haver suporte por parte dos altos cargos da organizacao para que uma alianga

realmente exista. E necessario haver um contato freqliente entre todos os niveis

hierarquicos;

e) na maioria das aliancas o estilo de gerenciamento tende a ser altamente

coordenativo e colaborativo.

Conforme Lynch (1994), a alianca estratégica ¢ a forma mais bésica, simples e direta

de empreendimento cooperativo, tendo as seguintes variantes: joint-ventures, parcerias

aciondrias e aliangas por franquia.

Para melhor compreensdo, apresentam-se, a seguir, as distingdes entre: aliangas

estratégicas, parcerias acionarias, aliancas por franquia e joint-ventures, baseado em

(LYNCH, 1994, p.35-36):

a) Aliancas estratégicas: sdo as mais simples e basicas de todas; elas definem-se

através de relagdes informais de negocios, caracterizadas por:
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—  ligacdes operacionais fortes, como treinamento entre empresas, coordenagao
de desenvolvimento de produtos, contratos de longo prazo baseados em
qualidade, etc.;

—  interesse legitimo e mutuo no futuro do parceiro;

—  orientagdo estratégica de longo prazo;

— suporte e apoio dos altos escaldes: contatos freqiientes entre os niveis
superior e médio;

—  relagdes reciprocas compartilhando forgas, informagdes e vantagens mutuas;

—  estilos gerenciais coordenativos, organizados em torno de colaboracdo e nao

de poder hierarquico.

Parcerias acionarias: detém um maior grau de envolvimento do que as aliangas
basicas. Além de todas as caracteristicas de uma alianca estratégica, elas

possibilitam:

—  participacdo aciondria minoritdria (em geral 5% a 15%, as vezes mais),
freqlientemente, com opg¢des ou direitos de compra de mais agdes; ou

—  joint-ventures informais, que estabelecem legalmente uma terceira entidade
independente mas, operacionalmente, ndo formam uma organizagdo com
administracdo propria.

Alianca por franquia: s3o sistemas de aliangas multiplas, nos quais os parceiros

estdo ligados através de acordos de licenga encadeados (a forma tipica ¢ uma

empresa-mde com multiplos franqueados geograficos menores ou dois

interlicenciadores iguais). Os contratos garantem:
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—  direitos de oferecer, vender ou distribuir produtos e servicos, freqiientemente,
com a obrigacdo de adquirir bens em troca; e
—  licengas que proporcionam assisténcia de implementagdo a longo prazo, além

do acesso a novos produtos e tecnologia futura.

d) Joint-ventures: sao aliangas formalizadas unindo duas ou mais organizagdes

independentes e resultando em:

—  criagdo de uma nova entidade independente;

— alocagdo de propriedade, responsabilidades operacionais, riscos e
compensagoes financeiras para cada patrocinador, com a manutencdo de sua
identidade/autonomia propria; e

—  equipe gerencial independente.

Joint-venture por aquisicao ¢ uma versao hibrida, em que uma empresa adquire uma
participagdo de 50% de uma divisdo subsidiaria de outra empresa, da qual ¢, entdo,

desmembrada, tornando-se uma corporagdo independente de joint-venture.

O estudo esta centrado em formas de associagdes entre empresas que sdo os acordos

contratuais ndo-tradicionais utilizando, assim, a abordagem de Yoshino e Rangan (1996).
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2.2 Processo de Formacio e Evolucao das Aliancas Estratégicas

Embora as empresas costumem formar aliangas por motivos imediatos e taticos, aqui
sera mostrado um roteiro que reflete a melhor praxe, de acordo com Harbison e Pekar Jr.
(1999), para que elas promovam suas metas estratégicas por meio de aliangas cuidadosamente

consideradas e eficientemente executadas.

2.2.1 Processo de formacao das aliangas estratégicas

De acordo com Harbison e Pekar Jr. (1999), a formagdo de aliangas segue quatro

estagios: identificacdo; avaliagdo; negociagdo e implementacao.

Nesses estagios estdo compreendidas oito atividades ou passos: definir estratégias e
objetivos; avaliar parceiros em potencial; avaliar alavancagem e o que oferecer em troca;
definir oportunidades; avaliar impacto sobre envolvidos; avaliar o poder de barganha; planejar

a integracdo e implementar a integracgdo. Tais atitudes sdo detalhadas a seguir:

a) definir estratégias e objetivos: as empresas determinam o que estdo procurando.
Pode-se citar, como exemplo: saber quais sdo suas principais necessidades de

capacidade e se a alianga podera supri-las;
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d)

g)

h)

57

r

avaliar os parceiros em potencial: ¢ importante levar em consideragdo as

necessidades de cada um;

avaliar alavancagem e o que oferecer em troca: os parceiros potenciais determinam

o que tém a oferecer e o que desejam receber;

definir oportunidades: quantificar a dimensdo da oportunidade ¢ vital para o

sucesso na negociac¢ao e implementacao de uma alianca;

avaliar o impacto sobre os envolvidos: a avaliagdo das aliancas deve ser ampla e
deve considerar o que e como poderia ser feito para sanar preocupagdes

identificadas;

avaliar o poder de barganha: nesta atividade destacam-se as melhores praticas, tais
como, definir claramente a contribuicdo das capacidades e dos processos

essenciais necessarios para formar uma alianca de sucesso;

planejar a integragdo: faz-se o planejamento para que as capacidades dos parceiros

funcionem juntas;

implementar a integracdo: uma alianga deve ter uma estrutura baseada nos desafios

que enfrenta e precisa ser cultivada objetivando a sua continuidade e sucesso.

Na seqiiéncia ¢ apresentada a Figura 11, na qual pode ser visualizado o processo de

formagao de uma alianga.



Definir estratégias e

Decidir
se
associar

Falha na negociacao

Selecionar um

Nosso foco

socio

>

objetivos

Pesquisar por
um sécio

Negociar
acordo

r
|
|
|
|
|
|

-

Decidir nao se
associar

Figura 11- O processo de formagdo da alianca
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Fonte: Elaborada com base em Callahan e Mackenzie (1999, p.4)

Na Figura 11 estdo representados os estagios do processo de formacdo da alianga.

Quando a empresa decide fazer uma alianca, a partir de sua estratégia e objetivos, precisa

conhecer o seu parceiro. Se os parceiros sdo afins podera ser feito o acordo. A alianga estd em

andamento, sendo monitorada através da avaliacdo periddica. Se a alianga estd sendo vidvel

para ambos os parceiros poderdo ser implementados objetivos maiores ou continuar nos

atuais. Caso ndo esteja sendo viavel para ambos, a alianca serd finalizada.

2.2.2 Processo de evolugdo das aliangas estratégicas

As aliangas estratégicas ndo sdo recentes. Segundo Lynch (1994), o processo de

aliangas iniciou um periodo de crescimento rapido no setor de varejo na década de 1920.
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Atacadistas e varejistas uniam-se em aliangas por franquia, para competir com as grandes
cadeias de varejo. As lojas Ben Franklin, por exemplo, foram estabelecidas como franquias
em 1927. Nesse periodo, a coca-cola enfrentando uma escassez de capital, utilizaram

franquias para instituir engarrafadores.

Na década de 1950, as aliangas por franquia estavam enormemente difundidas.
Atualmente sdo responsaveis por centenas de milhares de empregos nos Estados Unidos e

respondem por uma parcela significativa de vendas no varejo.

Nas décadas de 1920 e 1930, a Sears estabeleceu inumeras parcerias acionarias

estratégicas com seus fornecedores.

De acordo com Lewis (1992), desde o inicio dos anos de 1970, a cooperagdo em
Pesquisa e Desenvolvimento entre organizagdes — empresas, laboratorios governamentais e

universidades — tem crescido nas principais nagdes.

O aumento do numero de aliangas desde 1980 vem evidenciar que as organizagdes,
tanto grandes quanto pequenas, estdo se tornando mais receptivas a estratégias cooperativas e

ao potencial que elas representam.

Lewis (1992) salienta que o crescente impulso pela cooperagdo nao se limita a alta
tecnologia ou a empresas globais. Observa-se que as empresas locais, sem oponentes
estrangeiros, sentem as pressdes de custos e de qualidade das empresas clientes que
competem em mercados globais. Para elas e para outras empresas, a légica da cooperagdo nao

pode passar despercebida. Ocorre a cooperacdo quando as empresas encontram maneiras de
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combinar seus recursos ¢ capacidades unicos para criar competéncias essenciais que 0s

competidores consideram dificeis de entender e de imitar.

Yoshino e Rangan (1996) enfatizam que as aliangas estratégicas tornaram-se um meio
de vida para algumas empresas e chegaram a transformar industrias inteiras, tendo como

exemplos: a industria de automacao fabril, biotecnologia e na industria de computadores.

Harbison e Pekar Jr. (1999) citam alguns outros exemplos: a Westinghouse Eletric e a
Mitsubishi sdo aliadas ha 70 anos; a Chevron e a Texaco, desde 1936; e a Dow Chemical € a
Corning, ha 55 anos. O Brasil, desde a década de 1990, foi palco da proliferacio de aliancas
estratégicas envolvendo duas ou mais empresas, sendo impulsionadas pelas seguintes forgas:
a globalizagdo dos mercados, a procura de capacidades, os recursos escassos € a crescente
competicdo dos mercados. Estas for¢as fizeram com que as empresas brasileiras buscassem

alternativas estratégicas para serem competitivas, enfrentando esse novo cenario.

Recentemente, tem-se como exemplo, segundo Arruda (2005), a Fras-Le, de Caxias do
Sul (RS), lider de mercado na fabricagdo de material de friccdo, firmou parceria com a
Toyota, uma das maiores fabricantes de automodveis do mundo com presenga em mais de 160
paises, para o fornecimento de pastilhas para o conjunto de freios dianteiros para a unidade da
Toyota, em Indaiatuba (SP). Este negocio terd a duracdo de trés anos e representara para a

Fras-Le receitas de US$ 2 milhdes anuais.

Alguns exemplos de aliancas bem sucedidas sdo apresentados a seguir, onde
evidenciam-se os estagios da constru¢cdo de aliancas — identificacdo, determinagdo de valor,

negociacao e implementagdo, bem como a necessidade de unir for¢as e que, mesmo quando
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realizada entre concorrentes eles podem atingir seus objetivos ao se empenharem em um

esforgo comum.

Harbison e Pekar Jr. (1999) destacam a alianga entre a Fuji Photo Film e a Xerox
como uma das mais bem-sucedidas parcerias, sendo notavel como o planejamento, a
negociacao (antes e apos o acordo) e a adaptabilidade impulsionaram a lucratividade ¢ a
inovacdo. Iniciou em 1962, criando-se a Fuji Xerox, cujo proposito era comercializar os
produtos da Xerox no Japdo e usar a sede japonesa para efetuar vendas na Indonésia,

Filipinas, Coréia do Sul, Taiwan e nos paises da Indochina.

. , .4 . ’
Outro exemplo citado é o da Corning” Inc. e da Siemens® AG, duas empresas lideres

em seus segmentos, com forte reputagdo como inovadoras tecnoldgicas, que empreenderam

um esfor¢o conjunto em 1973 criando a Siecor’, e alcangaram a lideranca no negocio de fibras

oOticas de alta qualidade.

Também tem-se como exemplo, a alianca entre a Canon e Hewlett-Packard (HP),
grandes concorrentes tecnoldgicos. Um dos motivos que levou a HP a formar aliangas foi que
a IBM era a lider em alta tecnologia nas décadas de 1960 ¢ 1970. Da mesma forma que
atualmente as empresas, por exemplo, tentam de todas as maneiras evitar a lideranca do setor
pela Microsoft e pela Intel, as empresas da época eram motivadas a enfrentar a gigantesca

IBM.

* Corning foi a pioneira das aliangas estratégicas, tornando-se parte em algumas das aliangas mais bem-sucedidas
e duradouras da historia.

> Siemens, segundo Harbison e Pekar Jr. (1999), a terceira maior empresa de capital aberto da Alemanha (apos a
Daimler-Benz e da Volkswagen).

% Siecor. De acordo com Harbison e Pekar Jr. (1999), a Siecor GmbH foi criada em 1973, sendo que em 1977 a
Siemens e a Corning formaram a Siecor Corparation, uma das maiores fornecedoras mundiais de cabo otico.
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Neste contexto, Lew Platt, presidente da HP em 1994, abordado por Harbison e Pekar
Jr. (1999) enfatizou o seguinte: “O mundo ja foi simples e os relacionamentos também. Seus
parceiros eram seus aliados e seus concorrentes eram seus inimigos. Hoje, as pessoas com
quem concorremos em um dia sdo nossos parceiros no dia seguinte. As aliangas sao

essenciais. Nao podemos fazer tudo sozinhos”.

2.3 Tipologia de Aliancas Estratégicas

A literatura apresenta diferentes tipologias de aliancas estratégicas. A escolha do tipo
de alianca ir4 depender do objetivo mituo. As metas estratégicas das empresas parceiras estao
inseridas em quatro categorias amplas. Duas sdo positivas e relacionam-se com o aumento da

eficiéncia da empresa, e duas sdo defensivas visando impedir a perda de eficiéncia.

A primeira meta estratégica ¢ adicionar valor a uma atividade; a segunda, aumentar

suas competéncias estratégicas por meio do aprendizado com quem esta a sua frente.

Yoshino e Rangan (1996) propdem uma tipologia estrutural das aliangas estratégicas
que considera simultaneamente a cooperagdo e a concorréncia. A intensidade do conflito
potencial em relagdo a extensdo da interagdo organizacional (¢ o ambito geral da interacio
entre as empresas colaboradoras) entre as empresas parceiras, estd representado na Figura 12

— Tipologia da alianca.
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Figura 12 - Tipologia da alianca
Fonte: Yoshino e Rangan (1996, p. 19)

Observa-se que os pontos alto e baixo, em rela¢do a dimensao de conflito potencial e

da interacdo organizacional, geram quatro tipos possiveis de aliangas estratégicas:

a) Pré-competitivas: compdem-se de relagdes entre ramos de negocios, em cadeia de
valor, bem como entre fabricantes e seus fornecedores e distribuidores. Como
exemplo, tem-se a ligacdo da General Motors-GM com a Hitachi. Nessas
associagdes, muito embora as empresas trabalhem unidas para desenvolver ou
aperfeicoar produtos e processos, esse tipo de cooperacdo requer baixos niveis de
interagcdo organizacional. Nesse tipo de alianga, as empresas também tendem a ndo
concorrer entre si. O potencial de conflito nessas aliancas ¢ baixo. Com a intera¢dao
e a rivalidade em niveis baixos, os objetivos estratégicos de proteger as
competéncias centrais figuram em segundo plano, em relagdo aos objetivos de

conservar a flexibilidade estratégica e de agregar valor.

b) Nao-competitivas: tendem a ser unides entre ramos de negocios formados entre

empresas ndo concorrentes. Tem-se como exemplo, a ligagdo da GM e Isuzu’ que

7 Isuzu = fabrica de automéveis japonesa.
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desenvolveram conjuntamente um automovel de pequeno porte que ambas
venderam. O nivel de interacdo ¢ alto. No exemplo citado, o desenvolvimento
conjunto de novos carros exige contratos estreitos em diferentes niveis e multiplas
fungdes (como, por exemplo, projeto, engenharia, fabricacdo). Em func¢do dos
significativos compromissos de tempo e esfor¢o dos parceiros, ndo é provavel que
um deles tente duplicar esfor¢o em outra alianga. Entdo, ¢ improvavel que as
empresas determinem como alta prioridade a manutencdo da flexibilidade e a

protegdo das competéncias vitais. E provavel que o aprendizado ocupe lugar de

destaque na pauta dos administradores das empresas-parceiras.

c) Pré-competitivas: “reinem tipicamente empresas de ramos de negdcios
diferentes, geralmente nao relacionados, para trabalhar em atividades de negdcios
diferentes, ndo relacionados, focada em atividades bem definidas, como o
desenvolvimento de uma nova tecnologia” (YOSHINO; RANGAN, 1996, p.21).
Como exemplo, tem-se o desenvolvimento cooperativo, entre a DuPont ¢ a Sony,
de produtos de armazenagem de memoria Otica. A flexibilidade é preocupagao
precipua da administracdo, onde pode-se citar que a tecnologia explorada por
parceiros ¢ uma das muitas possibilidades possiveis, entdo, as empresas tendem a

conservar a flexibilidade estratégica®, nio se restringindo a uma unica relagio.

d) Competitivas: sdo semelhantes as ndo-competitivas em termos de atividade
conjunta, mas diferentes porque os parceiros tendem a ser concorrentes diretos no
mercado do produto final. Entre os exemplos estd a ligagdo da GM e da Toyota,

que fabricaram carros conjuntamente em Fremont, Califérnia; ¢ da Ford e da

¥ Flexibilidade estratégica, de acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2003, p. 20), “é o conjunto de capacidades
de que se vale uma empresa em resposta aos varios requisitos e oportunidades que constituem os ambientes
competitivos dindmicos e incertos”.
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Nissan, que fabricaram furgdes conjuntamente nos Estados Unidos. Tal
coopera¢do exige uma interagdo intensa entre as empresas, mesmo que sejam
concorrentes diretas e que tenham implicito um alto potencial de conflito. E
improvavel que a manutencdo da flexibilidade estratégica ocupe os primeiros
lugares nas mentes dos administradores. Em face da rivalidade competitiva, o
vazamento de informagdes tende a ser prejudicial, por isso a prote¢ao das

competéncias estratégicas vitais ¢ critica.

Os gestores envolvidos em aliangas estratégicas devem satisfazer quatro objetivos:
conservar a flexibilidade, proteger as competéncias vitais, aumentar o aprendizado e
maximizar o valor. Reconhecer sua ordem de importancia pode variar de acordo com os

diferentes tipos de aliancas, conforme estd demonstrado na Figura 13.

Objetivos Estratégicos*

Tipo de Alianca Flexibilidade Protecao Vital Aprendizado Agregacio de
Valor
Pré-Competitiva ok ok e o *
Competitiva * sk o ok
Nao-Competitiva *% * Aok ok Kok
Pré-Competitiva HokE ok * kK

* A quantidade de asteriscos indica a importancia relativa a cada tipo de alianca.
Figura 13 - Importancia relativa dos objetivos estratégicos nas aliancas

Fonte: Yoshino e Rangan (1996, p. 22)

Salienta-se que a alianca competitiva ¢ a mais complexa de ser formada e gerida,

sendo destaque o seguinte:

a) a cooperacdo exige uma interagdo intensa entre as empresas-pares, mesmo que

sejam concorrentes diretas, € que tenham implicito um alto potencial de conflito;
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b) ¢ improvavel que a manutencao da flexibilidade estratégica ocupe os primeiros

lugares nas mentes dos administradores;

c) face a rivalidade competitiva, o vazamento de informagdes tende a ser prejudicial,

por isso a prote¢ao das competéncias estratégicas vitais € critica; e

d) ¢ provavel que a agregagdo de valor a uma atividade conjunta seja importante, mas
ndo a maior prioridade estratégica. Tendo em vista a rivalidade competitiva, o
vazamento de informagdes tende a ser prejudicial, por isso que a prote¢do de
competéncias estratégicas vitais é critica. O aprendizado por uma questdo de

oportunidade tende a ocupar lugar de destaque entre os administradores.

Os gestores que se familiarizam e conseguem gerir eficazmente os principios que
norteiam as aliangas competitivas, ndo devem encontrar dificuldades com os demais tipos de
aliangas. Os administradores que formam e geram estas aliangas com eficacia, e com elas
alavancam a vantagem competitiva, poderdo estar preparados para enfrentar, de forma

criativa, as pressoes da concorréncia global.

Portanto, a gestdo das aliangas deve iniciar com o reconhecimento dos desafios e das
tarefas envolvidas, onde sdo evidenciados: a gestdo do fluxo de informacgdo, o aprendizado

organizacional e a transformagao cultural.

Diante das duas dimensdes de recursos, surge uma estrutura formada por quatro

modelos de aliangas estratégicas, como apresentado na Figura 14:
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Alocacio de recursos

Suficiente para operagdes a Suficiente para operagdes a
curto prazo longo prazo

Para as empresas-
maes Acordo provisério Consorcio

empregados

Conserva na
alianga estratégica

Joint-venture baseada em
projeto

Recuperacio ou
retencio de recursos

Joint-venture plena

Figura 14 - Modelos de aliancas estratégicas

Fonte: Lorange e Roos (1996, p. 22)

Os quatro modelos de aliangas estratégicas, conforme Lorange e Roos (1996), sdo:

a) acordo provisério: Lorange € Roos (1996, p. 21), citam que “pode ser um acordo
entre proprietarios de barcos para vender suas embarcagdes em conjunto,

estabelecendo um contrato por tempo determinado’;

b) consoércio: “ocorre quando duas empresas participam de um consércio comum de

pesquisa e desenvolvimento” (LORANGE; ROOS, 1996, p.22);

c) joint-venture baseada em projeto: Lorange e Roos (1996, p. 22) salientam que “¢ a
criagdo de uma alianga estratégica em determinado pais para facilitar a entrada de
uma empresa estrangeira”. Trata-se de uma alianga estratégica para agilizar a

distribuicdo de tecnologias; e

d) joint-venture plena: de acordo com Lorange e Roos (1996, p. 22), ¢ “a cooperacao
a longo prazo entre socios para o desenvolvimento de um negbcio totalmente

novo. Este tipo de alianga estratégica pode ser caracterizado como a criacdo de
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uma entidade organizacional mais ou menos autdbnoma com vida estratégica

propria”.

Observando a Figura 14, verifica-se que ¢ a perspectiva da empresa-mie’, em relagdo
ao posicionamento estratégico aliado a proporc¢ao da alocagao de recursos, que dita a forma da
alianga estratégica. Isso evidencia que as aliangas estratégicas sdo um meio ¢ ndo um fim em
si mesmas. Porter (1999) salienta que as aliangas sdo meios para desenvolver uma rede de
atividades dispersas, sendo capazes de aumentar a eficacia dessas atividades exercidas fora da
base doméstica, tendo como exemplo: o acesso aos mercados freqlientemente ¢ facilitado e
aprimorado através de um parceiro local ou a capacidade de adquirir insumos ¢ de explorar
habilidades ou tecnologias avangadas numa nova localidade, as vezes, exige a presenca de um

parceiro bem estabelecido.

Para Lorange ¢ Roos (1996), a alianga estratégica ndo ¢ vista como um fendémeno
préprio, com vida e valores estratégicos proprios e sim, ao longo do tempo, ira tragando o seu
perfil estratégico. Neste contexto, uma alianga estratégica deve sempre ser vista a partir da

perspectiva de suas empresas-maes.

Dussauge e Garrette (apud OLIVEIRA; BATISTA, 2001), ainda, em relagdo a
tipologia das aliangas estratégicas, sugerem que estas podem ser classificadas em duas

categorias:

a) aliangas entre ndo-concorrentes: sao aquelas realizadas por empresas de diferentes

segmentos; e

? Segundo Lorange e Roos (1996) ¢ a empresa que aloca recursos estratégicos suficientes para a nova empresa,
fruto da alianga, para adaptar-se a possiveis mudangas potenciais no ambiente.
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aliangas entre concorrentes: sao as aliangas formadas por empresas que competem

no mesmo segmento.

Os autores enfatizam que as aliangas estratégicas entre concorrentes, no que se refere a

contribui¢cdo que cada parceiro da a alianga e o produto da mesma, podem ser divididas em:

a)

b)

aliangas de co-integragdo: ocorrem quando a natureza dos ativos e competéncias
dos aliados ¢ similar e o produto final da alianga ¢ especifico de cada um. O
objetivo maior desse tipo de alianga ¢ o de se beneficiar das economias de escala
em um estagio particular do processo produtivo. Tem-se como exemplo, quando as

empresas formam pools para aquisi¢do conjunta de insumos ¢ matérias-primas;

aliangas de pseudo-concentragdo: quando a natureza dos ativos e competéncias
mobilizados pelos aliados sdo similares e o produto final da alianga ¢ comum aos
parceiros. Os maiores beneficios desse tipo de alianca provém de economias de
escala na producdo e nas atividades de marketing. Pode-se citar como exemplo,
um consorcio de exportagao onde as empresas parceiras fabricam apenas um tipo

de produto ou uma linha de produto; e

aliangas de complementaridade: ocorrem quando os ativos e competéncias
mobilizados por cada parceiro na alianga sdo de naturezas diferentes.
Normalmente, estas aliangas sdo formadas por apenas duas empresas parceiras.
Como exemplo, pode-se mencionar uma parceria envolvendo as instalagdes fabris

de um aliado e a rede de distribuicao de outro parceiro.

Tendo em vista a importancia dos conceitos ¢ a abordagem dos autores Dussauge e

Garrette (apud OLIVEIRA; BATISTA, 2001), em especial as aliangas formadas por empresas
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concorrentes, que serdo o marco de referéncia deste estudo, apresenta-se a Figura 15 que

ilustra estas aliangas.

Ativos e Competéncias compartilhados pelas Empresas
Parceiras
Diferentes Snn}ares
Resultado da
L
Complementar
Enprea Empresa Co-Iny Ho

ngn ngn

L.g
Produto ——

Empresa Empresa
g gy

Produto

Produto Produto

Figura 15 - Tipos de alian¢as formadas por empresas concorrentes

Fonte: Adaptado de Dussauge e Garrette (apud OLIVEIRA; BATISTA, 2001, p. 7).

2.3.1 A alianga estratégica no contexto desse estudo

Nas se¢des anteriores foram apresentadas, de acordo com o entendimento de autores ja
citados, definigdes, caracteristicas e alguns tipos de aliancas estratégicas que podem ser
construidas conforme os objetivos das organizagdes envolvidas. Essas consideragdes sdo
importantes porque torna o conceito de aliangas estratégicas menos difuso do que na realidade

¢ e, por outro lado, favorecem um aprendizado amplo sobre o tema.
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Yoshino e Rangan (1996), entendem que os acordos de licenciamento e franquia, as
fusdes e as joint-ventures nao sao aliangas estratégicas e, que as empresas necessitam cada

vez mais realizar aliangas com fornecedores.

Lynch (1994) enfatiza que alianga estratégica ¢ a forma mais bdsica, simples e direta
de empreendimento cooperativo. Joint-ventures, parcerias acionarias e aliangas por franquia

sdo todas variantes de aliangas estratégicas.

Lewis (1992) apresenta varios tipos de aliangas, tais como: a cooperacao informal
(quando as empresas trabalham em conjunto sem um vinculo contratual), contratos formais
(usado quando os parceiros assumem compromissos explicitos), as aliangas de capital (joint-

ventures € consorcios) e as redes estratégicas.

Lewis (1997) destaca que as empresas hd muito reconheceram que o sucesso exige
aproximar-se dos clientes onde apenas servindo melhor as necessidades do cliente, elas
podem superar seus concorrentes. E, cada empresa ¢ tanto um cliente quanto um fornecedor.
As aliangas criam mais valor do que transagdes de mercado, elas exigem esforcos de ambas as
empresas para obter este resultado e somam habilidades das duas empresas para oferecer o

valor maior possivel.

Lorange ¢ Roos (1996) abordam as aliangas estratégicas entre empresas concorrentes,
podendo assumir quatro modelos: acordo provisério, consorcio, joint-venture baseada em

projeto e joint-venture plena.
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Entao, apesar de cada autor citado salientar diversos modelos de aliancas estratégicas
verifica-se que o que eles tém em comum ¢ que independente da denominagdo que ¢ dada,

todos estdo se referindo a uma forma de associagdo entre empresas.

Assim, para este estudo e de acordo com Dussauge e Garrette (apud OLIVEIRA;
BATISTA, 2001), as aliangas estratégicas sdo ligagdes formadas entre duas ou mais empresas
independentes que decidem executar, conjuntamente, um projeto ou atividade especifica,
coordenando as habilidades e os recursos necessarios sem, contudo, abrir mio de sua

autonomia estratégica e de interesses especificos proprios.

Como pode-se observar, no entendimento dos autores, elas podem assumir diversos
modelos, mas para este estudo serd evidenciado, conforme Yoshino e Rangan (1996), os
contratos ndo-tradicionais. Nao serdo consideradas aliangas estratégicas as joint-ventures, as

fusdes e as aquisigdes.

Dussauge (1993) enfatizava que, no contexto geopolitico e econdomico, desde o inicio
dos anos 90, nas industrias aeroespacial e de armamento, as aliangas e cooperagdo entre
firmas vinha crescendo. E que ser capaz de gerenciar a cooperagdo de forma mais eficaz
possivel, vai tornar-se um dos determinantes da competitividade e até mesmo da

sobrevivéncia das empresas desses setores.

As aliancas estratégicas podem ser realizadas também com fornecedores e clientes,

sendo que nesse estudo sera dado maior énfase as aliancas com concorrentes.
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2.3.2 Aliangas estratégicas com concorrentes

A concorréncia global estd forcando, cada vez mais, as empresas que objetivam
manter vantagem competitiva, a olharem seus concorrentes de uma forma diferente, razao
pela qual no presente trabalho serdo evidenciadas as aliangas estratégicas entre concorrentes.

De modo especial, trata-se de um tipo de alianca sem a criacdo de uma nova empresa.

Conforme Lewis (1992), a competi¢ao deve ser equilibrada com a cooperagao, quando

ela é de interesse mutuo.

Coopeti¢ao, conforme Bengtsson e Kock (1999), inclui cooperagdo e competigdo e
deve ser considerada como a mais vantajosa; as companhias concorrentes ajudam-se
mutuamente até certo ponto, auxiliando no desenvolvimento, compartilhando custos e

materiais.

Lewis (1992) também enfatiza que o motivo mais forte para se trabalhar com um

concorrente ¢ o de enfrentar um inimigo comum, onde pode-se citar como exemplos:

a) os principais jornais de Miami, Pittsburg, San Francisco e outras cidades,
competem pelos leitores e anunciantes, mas compartilham instala¢des para reduzir

custos, diante das perdas de receita para a TV;

b) os fabricantes de embalagens de vidro concorrem entre si, mas patrocinam

pesquisas conjuntas para aperfeicoar seus produtos em relagdo as latas;

c) os principais laboratorios farmacéuticos: Hoffman-la Roche, Glaxo, Squibb,

Smith-Kline Beecham e Johnson & Johnson, usam forcas de vendas uns dos outros
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para aumentar a participacdo de mercado dos seus produtos antes dos demais

concorrentes.

E prudente, também, a alianca com concorrentes, conforme manifesta Lewis (1992),
quando as empresas enfrentam condi¢cdes adversas de negdcios ou o poder combinado de

outras aliangas. Neste aspecto, podem-se citar como exemplos:

a) a unido da Coca-cola e a Cadbury Schweppes no competitivo mercado americano
de refrigerantes. Isto resultou em economias obtidas pela consolidagao das fungdes
de distribuicdo, o que ajudou a construir a maior fabrica de refrigerantes da

Europa, aumentando, substancialmente, suas participa¢des de mercado;

b) conforme Bloomberg News (2005), a Fiat SpA, maior empresa industrial da Italia,
formalizou com a Ford Motor Co., segunda maior montadora dos EUA, acordo
para montagem conjunta de dois novos carros de pequeno porte (para substituir o

Fiat Cinquecento e o Ford Ka), consolidando um processo de reducao de custos.

Segundo Chiamulera (2002), tem-se a pratica de aliancas que ocorre entre dois
concorrentes quando percebem ameagas originadas de fatores externos, tais como: vinda de
produtos importados, entrada de concorrentes fortes ou alto custo de producdo devido a baixa

escala.

Entdo, é importante a cooperagdo entre empresas, unindo suas for¢as e defendendo-se
das ameacas, ajudando as empresas envolvidas a sobreviver e a lucrar e trazendo vantagens ao

consumidor final dos produtos e dos servigos.



75

Diante disto apresenta-se como exemplo de cooperagdo a transferéncia de tecnologia,

conforme destaca Chiamulera (2002):

a)

b)

a Electrolux, no Brasil, precisava langar um refrigerador frost free (que nao forma
gelo). Esta tecnologia ndo era dominada pela Electrolux, que entdo resolveu buscar
um parceiro concorrente que a detinha. Desta forma, a empresa que transferiu a
tecnologia ganhou, pois diluiu seus altos custos de desenvolvimento e ainda dispde
de produtos para vender no Brasil, sem investir na construcdo de fabricas. A
Electrolux ganhou porque langou um produto de alta qualidade, em menor tempo
que o normal e por pre¢o menor do que a concorréncia. O consumidor ganhou,

pois s6 tinha uma opg¢ao neste segmento de mercado ¢ a pregos altos;

a Electrolux ja dispunha de uma marca forte, boa rede de distribui¢do, uma grande
equipe de vendas, mas n3o possuia uma linha completa no segmento de
eletrodomésticos de pequeno porte. Assim, as concorrentes Electrolux e Britania
envolveram-se em uma parceria, onde a Britdnia, que tem foco em
eletrodomésticos de pequeno porte, possuia capacidade ociosa e a Electrolux pode

otimizar a utilizacdo de sua for¢a de vendas e de distribuicao;

a GM e a Fiat também fizeram um acordo de cooperagdo na area de compras,
sendo que as duas faziam as compras mais significativas em conjunto,
beneficiando-se com menores custos de operacdo e com vantagens e ganho de

escala nas compras.

Eiriz (2001) relacionou os conceitos e, partindo para observacdo das organizagoes,

constatou que as atividades de uma empresa podem ser desagregadas em:
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compras absorvem todas as atividades orientadas para a aquisicdo dos recursos

necessarios ao desenvolvimento das demais atividades da empresa;

a producdo envolve as operagdes necessarias a transformag¢ao em produtos finais

ou Servigos;

marketing e vendas sdo atividades que induzem e facilitam a compra do produto

por parte dos clientes;

distribuicdo de produtos acabados sdo mecanismos que impulsionam o processo

produtivo disponibilizando a sua oferta ao mercado;

os servigos pds-venda complementam os produtos acabados e em conjunto com

estes fazem parte da oferta da empresa;

na gestao de recursos humanos estdo inseridas as atividades: recrutamento, selecao
e colocacgdo, avaliagdo de desempenho e desenvolvimento pessoal dos individuos

que integram a empresa;

a investigagdo e o desenvolvimento tecnologico incluem todas as atividades

relacionadas a aquisicdo, criagdo e desenvolvimento de know-how na empresa.

A partir destas atividades e, verificando a abrangéncia de cada uma, ¢ possivel

engloba-las em trés dominios de cooperagdo: comercial, produ¢do ou técnico e financeiro.

“Cada um desses dominios irdo corresponder a tipos diferentes de aliangas estratégicas”

(EIRIZ, 2001).

No dominio comercial estdo as aliangas estratégicas desenvolvidas para as seguintes

atividades: compras, marketing ¢ vendas, distribui¢ao de produtos acabados e servigos pos-
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venda. Ja no de producdo ou técnico, as aliangas orientam-se para as atividades de producao,
gestdo de recursos humanos e investigacdo e desenvolvimento tecnologico. E, no dominio
financeiro, encontram-se as aliangas desenvolvidas em fung¢do do capital envolvido e grau de

integracdo dos parceiros.

2.4 Gestao das Aliancas Estratégicas

Conforme Yoshino e Rangan (1996), compreender as aliangas ¢ o primeiro passo no
sentido de projetar mecanismos administrativos e respostas organizacionais para questiond-
las. Na seqiiéncia vem a confianga, que ¢ um ativo importante nas aliancas. Quando existe
confianga, uma alian¢a ¢ administrada para maximizar a busca de oportunidades entre os

parceiros (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003, p. 393).

De grande importancia também ¢ a comunicacdo entre a administracdo superior,
intermediaria e os escaldes inferiores, deixando claro para todos o raciocinio estratégico
motivador da alianga, como ela deve funcionar e o que todos precisam fazer para que as

coisas acontegam satisfatoriamente.

Harbison e Pekar Jr. (1999) informam que a estrutura administrativa de uma alianga
necessita ser desenvolvida de forma especifica para cada empresa, tendo em vista que as
questdes essenciais, os desafios e os graus de liberdade entre os profissionais envolvidos na

alianca, diferem significativamente de uma oportunidade para a outra.
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E importante, segundo Harbison e Pekar Jr. (1999), antes de escolher uma estrutura
administrativa, analisar detalhadamente, dentre outros, os seguintes aspectos: o impacto sobre
a criacdo de valor, o poder de implementagdo, o conflito com as outras fungdes ¢ a

alavancagem através das unidades estratégicas de negdcios.

Yoshino e Rangan (1996) enfatizam que a administracdo planejada e executada
ativamente ¢ pré-requisito do éxito nas aliangas. Quando uma empresa inicia uma alianga
estratégica, tudo o que tem em maos ¢ um contrato e cabe aos parceiros transformar o acordo

em relagdo produtiva. Essa transformacao ¢ o desafio da administracio da alianca.

A gestdo das aliangas, de acordo com Yoshino ¢ Rangan (1996), necessita de uma

clara compreensao estratégica sobre as tarefas, como apresentado na Figura 16:
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Tarefa

Descricao

1. Ampla compreensdo da alianga

A compreensdo da natureza, o ambito, a
importancia e o provavel caminho evolutivo
da alianga precisa penetrar em todos os niveis
da organizagao.

2. Protecdo e ampliacdo das competéncias
essenciais

H4 a necessidade de proteger e ampliar as
competéncias essenciais por meio do uso
eficaz das aliancas, com investimento
continuo, participando em todas as partes da
cadeia de valor.

3. Mudanga da mentalidade gerencial

E de responsabilidade da alta administragdo
assegurar o correto posicionamento da alianca
dentro da estratégia geral da empresa e

4. Gastos de recursos adicionais

comunicar esse posicionamento a todos os
gerentes operacionais.
Exemplo de recursos adicionais: o

comprometimento do tempo gerencial com o
treinamento de terceiros quanto ao uso eficaz
da alianga e a coordenacdo do papel da
alianga dentro do contexto da organizacao.

5. Necessidade de coordenar fungdes

A coordenagdo inter-funcional proporcionada
pelas aliancas vdo das habituais as
estratégicas.

6. Necessidade de antever e coordenar a rede
de aliangas

A alta administracdio ¢ responsavel pelo
reconhecimento do potencial que tem uma
alianca estratégica de criar, com o tempo, uma
rede de relagdes que exija uma gestdo mais
complexa que o necessdrio as aliangas
individuais.

Figura 16 - Tarefas para gestao das aliancas

Fonte: Elaborada com base em Yoshino ¢ Rangan (1996).

2.4.1 Gerenciamento de uma alianga estratégica

De acordo com Yoshino e Rangan (1996), para a implementacdo de uma alianga

vitoriosa ¢ importante que os gerentes de aliancas observem um conjunto de tarefas genéricas:

a) fixagdo do tom correto (estabelecer e preservar a confianca organizacional

internamente na empresa e com sua parceira);
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b) monitoracao das contribui¢des dos parceiros (o valor de uma alianga articula-se no
sentido dos parceiros fazerem, de maneira programada, as contribui¢des basicas

em recursos humanos, financeiros e materiais);

¢) reconhecimento da importancia dos fluxos de informacao (as aliangas estratégicas
envolvem: intercambio, processamento e utilizacdo da informagdo. A informagao
esta presente em toda parte e € criada por toda a atividade de uma empresa. Captar,
reter, remoldar, reformular e usar a informagdo ¢ atividade primordial das

empresas modernas. Gerir esta atividade confere vantagem competitiva);

d) reavaliagdo da viabilidade estratégica (as aliangas estratégicas sao formadas para

favorecer as posi¢des competitivas dos parceiros);

e) reconhecimento da importancia das relagdes internas (o sistema baseado em
aliangas ¢ implementado por meio do envolvimento ativo das pessoas de varias
funcdes e niveis da organizacdo; portanto, o gestor devera preocupar-se tanto em

gerir as relagdes externas como as internas acarretadas pelas aliangas);

f) qualificagdo para o cargo (os atributos pessoais e também as qualificagdes
profissionais que determinam a eficacia dos gestores de aliangas: a flexibilidade,
as qualificagdes inter-pessoais ¢ a capacidade de construir confianga durante

periodos longos).

O papel da alta administra¢do deve ir além da designagao de gestor(es) de alianca. Os
gestores de aliangas precisam ser apoiados por equipes ativas e engajadas da alta
administracdo para poder assegurar o desempenho 6timo das aliangas e o éxito das suas
estratégias. Conforme Yoshino ¢ Rangan (1996), a importancia da alta administragdo abrange

duas dimensoes importantes, relacionadas na Figura 17:
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Tipo Descricao

E representada por diversos itens de interesse
e de compromisso dos administradores
graduados das empresas parceiras, tais como:
promocao da reciprocidade organizacional;
aprofundamento do compromisso pessoal em
todos os niveis e a forma¢do do compromisso
organizacional;  exploragdo de  novas
oportunidades estratégicas; realizacdo de
revisdes estratégicas e também reavaliagdes e
decisdo pelo término das aliangas.

1. Alta administracdo e o parceiro

A mensagem que ¢ enviada pela alta
administracdo aos seus proprios gerentes e
pessoal de linha ¢ tdo crucial para o éxito da
alianca quanto a mensagem que ¢ enviada a
alta administracdo dos parceiros, sendo que as
2. Alta administragdo e sua organizacao acoes a serem adotadas sdo as seguintes:
escolha do gestor da alianca; alocacdo de
recursos para as aliangas; formagdo de um
objetivo estratégico conjunto; remodelagdo
dos sistemas de gratificacdo e catalisacdo da
reforma cultural.

Figura 17 - Dimensoes da Alta Administracio

Fonte: Adaptado de Yoshino e Rangan (1996, p.187-193)

Para Lynch (1994), um comprometimento firme com a integracdo organizacional ¢
essencial para que as aliangas sejam bem sucedidas. Esta integracdo deve acontecer primeiro
nos altos escaldes, entre os executivos seniores dos parceiros da alianga e depois dentro da
equipe de gerenciamento corporativo. O papel da alta administragdo serd centrar-se em cuidar
para que os valores centrais e os melhores processos sejam potencializados, de forma efetiva

por toda a empresa, ndo apenas através de manuais de diretrizes, mas de agoes.

Doz e Hamel (2000) enfatizam que as aliangas ndo podem ser arquitetadas e deixadas
para funcionar no “piloto automatico”. Elas exigem um gerenciamento continuo do

relacionamento dentro de uma estrutura estratégica clara, envolvendo um teste de habilidades
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gerais de gerenciamento, onde o objetivo e a flexibilidade, os poderes analiticos, os instintos
empreendedores e as habilidades organizacionais e politicas devem caminhar juntas, para que

0s objetivos estratégicos dos parceiros sejam atingidos e a alianga sobreviva.

2.4.2 O Ambiente empresa no contexto das aliangas

De acordo com Yoshino e Rangan (1996), as aliancas podem beneficiar a estratégia de
uma unidade estratégica de negocios ou de uma empresa como um todo. A forma de gerir e os
motivos de preferir uma ou outra diferem muito. As empresas com um unico negdcio podem
formar aliancas de suprimento ou tecnologia, associa¢des de pesquisa e desenvolvimento e/ou
relacdes de logistica para melhorar a competitividade. Elas, normalmente, ndo tendem a ser de
transicdo e tampouco levam a empresa a abandonar um negocio existente ou a ingressar em

um novo.

O objetivo das aliangas empresariais pode ser o aumento da atratividade de uma
carteira de negocios. Entdo, elas tendem a servir a todos os propodsitos ndo servidos pelas
aliangas como, por exemplo, auxiliar na transicdo de uma Unidade Estratégica de Negocios
(UEN) para uma nova estratégia competitiva, gerir a saida de uma UEN de um ramo de

negocio ou servir de rota de desenvolvimento para um novo negocio.

Conforme Yoshino e Rangan (1996, p. 211), “incluir as aliancas empresariais na
categoria das aliancas que melhoram a competitividade, que sdo racionalizadoras, de transicao
e de novos negocios, sobretudo no cenério empresarial ou diversificado, ¢ em grande parte

uma questdo de perspectiva”.
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De acordo com Doz e Hamel (2000), as empresas que estdo preparadas para uma
alianca a véem como uma ferramenta para descobrir ou criar, efetivamente, o futuro e superar
desvantagens de recurso. Os gestores estdo dispostos a aceitar dificuldades de cooperagao
entre departamentos internos, ja que a cooperacao auxilia no alcance de objetivos que de outra

forma nao seriam alcangados.

Quando, em uma empresa, os gestores se guiam pela criagdo de vantagens
competitivas em cenarios emergentes, que pensam em termos de competéncias essenciais em
vez de negbcios discretos que objetivam valorizar os clientes, tem-se uma visao de que esta
empresa estd preparada para uma alianga sob um ou mais aspectos importantes (DOZ;
HAMEL, 2000). Assim, na Figura 18, mostra-se um niimero de caracteristicas conclusivas

das empresas que se encontram prontas para uma alianga e das que ndo estao.

Despreparada Preparada
Protetora Criativa
Imitadora Inovadora
Focalizada no negdcio essencial Focalizada em competéncias essenciais
Voltada para produtos Voltada para funcionalidade
Focalizada em objetivos lineares Focalizada em objetivos ndo lineares
Conduzida pelos clientes Além dos clientes
Focalizada em maximizar a taxa de acertos Aprendizagem mais rapida
Define fracasso como dinheiro perdido Define fracasso como dinheiro sacrificado

Figura 18 - Caracteristicas das empresas para a realizacao de aliancas

Fonte: Doz e Hamel (2000, p. 244)
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2.4.3 As Pessoas e as praticas no sucesso das aliangas estratégicas

Doz e Hamel (2000) enfatizam que o sucesso das aliancas depende das pessoas. Apds
o “acordo” ser assinado, os “capitdes corporativos” terem feito seus discursos motivadores, o
sucesso dependera das pessoas que fazem o trabalho da alianga. Elas tém que estar confiantes

de que a alianga seja capaz de criar valor para elas, assim como para seus empregadores.

Lewis (1992) destaca que os beneficios que uma empresa aufere com as aliancas
depende de como ela funciona internamente. Obter o maximo de beneficios significa adotar
perspectivas de longo prazo e praticas que promovam a cooperacdo, como evidenciado na

Figura 19:
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Tipos

Descricao

1. Delegagdo ¢ essencial

De uma maneira geral, as aliancas funcionam
melhor em organizagdes mais achatadas e
enxutas, onde as pessoas tém mais autoridade
¢ mais oportunidades para por em pratica suas
habilidades.

2. Faga da cooperagdo interna uma forga

As pessoas trabalham melhor em conjunto
quando necessitam umas das outras e dividem
0s riscos para atingir um objetivo mutuo.

3. Mantenha a continuidade interna

Quando as pessoas partilham de uma forte
obrigacdo mutua e se entendem entre si, elas
estdo mais dispostas e aptas a adotar os
compromissos pelas outras.

4. Desenvolva uma cultura para a cooperagao

Reconhecer a necessidade mutua, concordar
em dividir riscos, substituir os contratos a
curto prazo por arranjos a longo prazo, todos
esses passos ndo irdo longe se ndo houver
entendimentos € compromissos que superem
as diferengas com o parceiro ¢ mantenham as
duas empresas no rumo do mesmo objetivo.

5. Venga as resisténcias internas

O mundo esta cada vez mais interdependente
e todas as tendéncias apontam para a
cooperacado como uma forca fundamental e
crescente nos negocios.

6. Enfatize o aprendizado organizacional

A vantagem decisiva provém da capacidade
da organizagdo para aprender e aplicar novas
competéncias antes de seus concorrentes. As
organizagdes de alto padrdo de aprendizado
tém uma forte propensao para buscar e adotar
novas idéias de todas as fontes.

7. Escolhendo pessoas para desenvolver as
aliancas

As aliancas ligam empresas, 0s
relacionamentos, tdo essenciais ao seu
sucesso, devem ser moldados por individuos.

8. A corporagdo emergente

A corporagdo do futuro serd o centro de
irradia¢do de redes interligadas de negocios e
atividades, com wuma ampla gama de
estruturas de participagdo acionaria, adaptada
as suas necessidades de compromisso e
controle em cada mercado.

Figura 19 - Priticas que promovem a cooperacio

Fonte: Elaborada com base em Lewis (1992, p. 307-323 )
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2.4.4 Riscos que podem envolver as aliangas estratégicas

De acordo com Lynch (1994), existem riscos para os quais o gestor da alianca deve
estar atento, que podem ter sido perpetuados conscientemente por um gerenciamento muito

ruim ou resultaram de mal-entendidos.

Na seqiiéncia apresenta-se, segundo Lynch (1994), alguns exemplos de sérios riscos

que podem envolver as aliangas estratégicas:

a) a tapeacgdo: neste caso, uma empresa finge estar interessada em uma alianga para
induzir a outra companhia a revelar certos segredos comerciais, sem nenhuma
intencdo de participar de uma alianga. A melhor prote¢do ¢ fazer uma boa

diligéncia prévia antes de comecar as negociacdes;

b) o roubo: empresas acusadas de roubar tecnologia, por exemplo, sdo consideradas
culpadas de levar informagdes valiosas consigo depois que a alianca termina. Isto
pode ocorrer quando as estratégias das empresas sdo mutuamente divergentes,
quando entdo, os atritos ocorrem e a alianca ¢ rompida'®. A protegdo contra esta
opcao requer compreensdo dos motivos de alcance mais amplo do outro parceiro e
a garantia de que eles estdo sendo satisfeitos. Um parceiro impaciente porque as
metas ndo estdo satisfazendo a estratégia de longo prazo pode adaptar-se ou sofrer

as conseqiiéncias;

1% Conforme Lynch (1994), tem-se como exemplo o acordo Bell & Howell-Canon, onde a Canon tinha metas de
desenvolvimento técnico de longo prazo, enquanto a Bell & Howell via seu parceiro japonés como uma fonte de
vantagens a um prazo mais curto.



c)

d)

87

o esmagamento: pode ocorrer quando uma empresa pequena € em apuros
financeiros procura uma alianga para solucionar seus problemas de fluxo de caixa.
Devido a sua ma condicdo financeira, o empréstimo ¢ garantido por uma
participagdo, por exemplo, na tecnologia. Em algumas situagdes, o contrato de
empréstimo exige o resgate de todo o principal do empréstimo se uma parcela do
pagamento for atrasado. Se a empresa ndo cumprir o contrato, a tecnologia é
transferida, concluindo o esmagamento. Assim a empresa, na maioria das vezes, ¢
forcada a vender os ativos que lhe restam, com um grande desconto, para a Uinica

companhia que pode usar os ativos: o novo dono da tecnologia.

a flutuacdo: acontece quando uma alianga foi negociada, mas, pouco antes do
langamento, um dos parceiros nao fornece os recursos comprometidos, deixando a
alianga suspensa sem poder ir para lugar algum até que uma decisdo clara seja
tomada. A hesitacdo ¢ o motivador resultante de duvidas de altima hora ou de uma
falta de comprometimento interno total. A melhor defesa ¢ assegurar-se de que o
processo de desenvolvimento da alianca nao contorne elementos criticos, suporte
de todos os envolvidos na alianga e planejamento detalhado de operagdes, antes da

assinatura dos acordos finais;

o vazamento: pode ocorrer, por exemplo, em aliangas entre comprador-fornecedor,
nas quais as informagdes valiosas proporcionadas pelo comprador ou pelo
fornecedor acabam, propositadamente ou inadvertidamente com o resultado da
alianca, nas mados de um concorrente. Compradores de alta tecnologia ficam
temerosos que seus fornecedores, trabalhando com novos produtos, deixem
escapar informacgdes criticas em discussdes com uma empresa concorrente. Os

melhores métodos de prevengdo sdo limitar o acesso a informagdes importantes ou
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restringir o numero de pessoas da alianca que possam interagir com o0s

concorrentes.

2.5 Perspectivas Legais e Regulamentacio das Aliancas Estratégicas

Para Day e Reibstein (1999), as aliancas estratégicas e outras formas de cooperacao
tornam-se uma parte cada vez mais importante da estratégia de negocios. Observam Hamel,
Doz e Prahalad (1989) que a “cooperagdo entre concorrentes estd na moda”. Essas estratégias
permitem respostas imediatas as rapidas mudancas de mercado e tecnoldgicas que
caracterizam o ambiente competitivo. Esses acordos de coopera¢do também atraem a atengao

dos agentes reguladores.

Day e Reibstein (1999) citam, como exemplo, que na década de 90 a atencdo dos
reguladores antitruste concentrou-se na sinalizagdo realizada pelas empresas aéreas através de
um banco de dados de tarifas, onde oito empresas aéreas, utilizando esses dados, restringiram
excessivamente a concorréncia de precos. A preocupacdo da lei antitruste € que a troca de
informagdes aumente a probabilidade de ocorréncia de conluio. A troca de informagdes

facilita a criagdo e a manutengao desta pratica.

Cabe esclarecer que truste, conforme Diniz (1998), ¢ a organizagdo econdmico-

financeira de empresas agrupadas, sujeita a um centro decisério comum com o escopo de
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monopolizar o mercado e restringir a concorréncia, controlando a producdo e a venda de

certos produtos e fixando diretrizes alusivas a sua distribui¢@o e ao seu prego.

Na Figura 20 ¢ apresentado um resumo de algumas atividades de cooperagdo, suas

implicagdes antitruste e as estratégias de defesa para reduzir o risco de agdes antitruste.

Atividade de Cooperacio

Implicacdes Antitruste

Estratégias de Defesa

Troca de informagdes através
da sinalizagdo, realizacdo de
acordos ou outras atividades

Se sdo capazes de facilitar a
pratica de conluio, mesmo
que ndo sejam usadas para tal
proposito, as informagdes
podem atrair acdes antitruste.

Garantir a existéncia de uma
solida logica competitiva para
todas as informagoes trocadas
e conscientizar-se das
implicagdes anti-
competitivas.

Licenciamento da propriedade
intelectual

Embora déem direito de
exclusividade, as patentes nao
garantem monopolio
econdmico. A protecao de
patentes utilizada para
ampliar o poder de mercado
poderia atrair agdes antitruste.

Evite clausulas contratuais,
que parecam estar destinadas
a aumentar a alavancagem da
propriedade intelectual
existente. Justifique as
clausulas duvidosas com pro-
competitivas.

Fusoes e joint-ventures

Fusdes e joint-ventures
podem aumentar a capacidade
das empresas de coordenar as

acoes, gerando praticas anti-
competitivas.

Grandes fusdes serao
examinadas antes da
consumacao. Os parceiros
devem buscar também formas
de estruturar as joint-ventures
¢ os fluxos de informagao, a
fim de evitar o surgimento e a
necessidade de acdes anti-
competitivas.

Figura 20 - Implicacdes antitruste das atividades de cooperacao e possiveis estratégias de defesa

Fonte: Day e Reibstein (1999, p. 331)

As partes devem evitar qualquer conluio fora das atividades legitimas das aliangas

estratégicas e devem analisar os riscos adicionais de monopdlios que possam surgir na futura

operacao da alianga estratégica.
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Recomenda-se que os parceiros de uma alianga revisem atentamente as atividades
passadas de todas as instalagdes e locais onde a alianga ira operar, para determinar se

enfrentam quaisquer restrigdes ambientais.

3

E essencial, também verificar, no caso de aliangas internacionais, a legislagao dos
paises em que se ira atuar, pois esta difere de um pais para o outro, assim como os direitos
trabalhistas dos funcionarios que irfo trabalhar nas empresas, pois em muitos paises direitos

de participagdo concedidos ao trabalhador tendem a ser muito diferentes.

Os gestores da alianga devem sempre procurar minimizar os riscos mutuos e, ao
mesmo tempo, maximizar as recompensas mutuas. Este ¢ um dos principais objetivos da
manuten¢do do duplo ganhar. Ajustar o foco nos objetivos finais da alianga ¢ absolutamente
essencial para o sucesso. Sem clareza de objetivos ¢ sem traduzir as metas em resultados, os

outros fatores: riscos, papéis e responsabilidades, ndo podem se encaixar.

Na proxima secdo ¢ abordado o modelo de controle para a gestdo econdmica das

aliangas.

2.6 Controle de Gestao das Aliancas Estratégicas

Callahan e Mackenzie (1999) enfatizam que o gestor da alianga ¢ o responséavel por

implementar mecanismos de controle e os principais aspectos de interesse sao os seguintes:

a) os motivos dos sdécios na aliangca: com muita freqiiéncia, os motivos da alianga

nao sdo claros para os s6cios, por isso € importante aumentar a clareza dos motivos
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aos socios e divulga-los entre as equipes da empresa. Os gestores devem buscar

9511

manter uma relacdo ‘“ganha-ganha” entre os socios, a fim de atender as

expectativas da alianca.

b) as capacidades do sécio: para o desenvolvimento de uma alianga, as capacidades
dos socios requeridas sdo as competéncias técnicas e de design. O gestor da
alianga deve monitorar o desenvolvimento dos trabalhos para verificar se as

capacidades exigidas sdo plenamente atendidas.

C) 0s recursos: nestes recursos estdo os gerenciais ¢ os financeiros. Estes recursos
sdo relacionados diretamente com os motivos da parceria que foi estabelecida.
Tém-se como exemplos de métricas relativas a esses recursos: recursos gerenciais,

rotatividade gerencial e recursos financeiros.

d) desenvolvimento de processos: tém-se as caracteristicas do processo de
desenvolvimento tecnolégico como muito importantes para serem monitoradas,
tendo como exemplo de métricas: estabilidade, maturidade, complementaridade e

interagdo no inicio do desenvolvimento.

e) cultura: a combinacdo de culturas organizacionais ¢ considerada um aspecto
importante para aumentar a probabilidade de uma alianga prosperar, embora seja
pouco provavel que as culturas mudem durante o curso da alianga. O papel do
gestor da alianga ¢ monitorar as diferengas culturais entre os sdcios e gerenciar 0s

conflitos e os efeitos negativos que isto possa gerar.

' “ganha-ganha”, entende-se aqui que os parceiros terdo que atingir seus objetivos estratégicos de maneira

equilibrada e se isto ndo acontecer a alianca tera problemas para continuar. Conforme Lynch (1994), as
operagdes, riscos e compensacdes devem ser divididas de forma justa, para evitar uma dissensdo interna que
corroeria e, no final, destruiria 0 empreendimento.



92

Segundo Callahan e Mackenzie (1999), o modelo de controle da aliangca mostra que
depois de definida a estratégia corporativa e estabelecida a estratégia da alianga sao

estruturados trés componentes internos que completam o sistema:

a) estrutura de alianga;

b) processo de desenvolvimento;

c) revisdo da alianga.

Durante o processo de alianga, o gestor, monitora as expectativas dos socios, faz

ajustes na estrutura, acompanha o processo de desenvolvimento e analisa os resultados

obtidos. Também subsidia, através do monitoramento dos resultados, novas decisdes sobre os

efeitos do aprendizado, a revisdo da alianga e o processo de desenvolvimento.

Ainda, conforme Callahan e Mackenzie (1999), o modelo de controle da alianga ¢ um
sistema de avaliagdo de feedbak fechado sob a responsabilidade do gestor da alianca (Figura

21).
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Figura 21 - Modelo de controle da alianca

Fonte: Elaborada com base em Techemayer (2002, p. 33)

Apds ser apresentado o modelo de controle da alianga, ¢ importante salientar que

existem varias métricas que podem ser utilizadas para compor o conjunto de indicadores para

desenvolvimento
Gestor da
alianca
Revisdo da
Alianga <

!

Aprendi
zado

a gestdo econdmica, que fazem parte do marco tedrico organizado neste estudo.
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2.7 Gestao Economica das Aliangas Estratégicas

Elmuti e Kathawala (2001) salientam que para que um sistema de avaliagdo tenha
éxito, ¢ imprescindivel que as metas da alianga sejam bem definidas e mensuraveis. Devem
ser fixadas, também, metas para o desempenho da alianga, ajudando assim a administragao

avaliar os resultados da mesma.

Na avaliacdo financeira, conforme Elmuti e Kathawala (2001), ¢ importante que fagcam
parte, entre outros fatores, os seguintes: expansao de mercado, investimentos, criagdo de novo

produto e reconhecimento da marca.

Para Stanek (2004), na avaliag@o das aliangas, o risco e o valor das mesmas requerem
um foco especial, porque eles ajudam a identificar a conveniéncia da alianga. Para determinar
o valor da alianga, ¢ importante medir a capacidade da alianga para gerar resultado e a
contribuicdo média do resultado gerado durante a vida da alianca. E, para Segil (2004), a
métrica para avaliar as aliangas pode incluir o custo de oportunidade na comercializa¢do, onde
o retorno recebido terd que ser igual ou maior que a oportunidade gerada anteriormente pelo

mercado.

Entdo, diante das colocagdes dos autores citados, nesta se¢do ¢ apresentado um
sistema de avaliagdo para o desempenho estratégico de aliangas, com o objetivo medir e

controlar o desempenho. De acordo com Lynch (1994), para ser efetivo este sistema deve:
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ser simples e direto o suficiente para ser usado e compreendido pelos gerentes de

alto e médio escaldes;

enfocar os esforcos da alianga em critérios de desempenho mensuraveis;

examinar a interagdo da empresas e suas estratégias e seus fatores sinérgicos;

ligar questdes estratégicas e indicadores importantes a retornos financeiros;

determinar se a analise financeira padrao da suporte ou diverge de outras metas

estratégicas;

capacitar ambos os parceiros da alianga a desenvolver conjuntamente critérios de
desempenho e, por conseguinte, projetar uma auditoria operacional para os

objetivos inter-corporativos especificos; e

ajustar as necessidades estratégicas aumentando, assim, a flexibilidade,
velocidade, conhecimento e adaptabilidade. Lyra (2005) enfatiza a relevancia da
adaptabilidade ou a capacidade de aprendizado, onde as pessoas responsaveis por
gerenciar aliangas devem acertar com as empresas envolvidas para terem uma
postura flexivel em relacdo a parceria. Neste mesmo aspecto, Doz ¢ Hamel (2000)
argumentam que, muitas vezes, o escopo inicial de uma alian¢a cobre apenas uma
das varias possibilidades de criagdo de valor através da parceria, de forma que
firmas com capacidade para se adaptarem, se desenvolverem e se aprofundarem
em parcerias, podem descobrir novas formas de criacdo de valor além das

inicialmente previstas.
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2.7.1 Retorno do investimento estratégico

De acordo com Lynch (1994), o conceito de Retorno do Investimento Estratégico
(RDIE) surgiu como uma medida de avaliagdo de cinco areas bdsicas da estratégia e da
necessidade de traduzir o “valor estratégico”, em uma estrutura mensuravel trazendo, assim, a
questdo da “sinergia estratégica” para a realidade do dia-a-dia, conforme apresentado na

Figura 22.
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Mercado Cormpetitiva

RDIE

Figura 22 - Retorno do investimento estratégico

Fonte: Adaptado de Lynch (1994, p. 112).

Ainda conforme Lynch (1994), a descri¢do das cinco dimensdes da Figura 22 permite
a avaliagdo de resultados estratégicos. Os parceiros podem verificar se a alianga estd

alcangando suas metas estratégicas; eles podem procurar, também, os principais beneficios
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estratégicos e, assim medir esses retornos em relagdao a seu “investimento” que pode ser em

termos de tempo, pessoas, tecnologia ou dinheiro.

Analisando-se as cinco dimensdes ¢ possivel avaliar os resultados estratégicos. A
partir disto, os parceiros podem verificar se a alianga esta alcancando suas metas estratégicas,
podem procurar os principais beneficios estratégicos e, assim, medir esses retornos em relagdo
aos seus investimentos, que podem ser em termos de tempo, de pessoas, de tecnologia ou de

dinheiro. A seguir, na Figura 23, serdo descritas as cinco dimensdes do RDIE:
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Tipo

Descricao

1. For¢a no mercado

A forca de uma empresa em seu mercado pode manifestar-
se de varias formas como, por exemplo: penetragio em
novos nichos de mercado; expansdo da fatia de mercado;
ampliagdo da linha de produtos; acesso a melhores linhas de
distribui¢do; maior satisfacdo dos clientes; maior taxa de
fechamento de vendas/ tempo de ciclo de vendas mais curto.

2. Capacidade organizacional

A dimensdo da capacidade organizacional tem muitas
possibilidades, por exemplo: maior produtividade/ciclos de
desenvolvimento de produto mais curtos; aumentar as
vendas sem aumentar os custos fixos; capacidades
ampliadas e aprofundadas de conhecimento/especializagdo;
tomada de decisdo mais rapida/mais precisa; capacidade
aperfeicoada de  prestagdio de  servicos;  maior
comprometimento, trabalho de equipe e viséo.

3.Capacidade inovadora

Sem inovagdo nao ha adaptabilidade para o futuro. Tem-se,
como exemplos: capacidade técnica moderna/mais ampla:
melhores processos de fabricagdo; inovacdes financeiras
(por exemplo: novas ferramentas ou mecanismos
financeiros); inovagdes em novos
produtos/aperfeicoamentos ~ continuos;  integracdo  de
sistemas para acrescentar valor.

4. Vantagem competitiva

As estratégias devem dar muita atengdo a vantagem
competitiva se quiserem ser bem-sucedidas. Se ndo houver
um componente da vantagem competitiva na alianga ¢ de se
verificar se o empreendimento ¢ realmente estratégico.
Apresentam-se os seguintes exemplos: status de concorrente
“melhor da classe”; criagdo de novas barreiras para
entrada/saida; posi¢do como produtor da mais alta qualidade
e mais baixo custo; ampliagdo do mercado para maximizar a
eficiéncia da produg@o; entrada rapida no mercado, controle
de nicho de mercado; reconhecimento da marca; briga no
campo do concorrente.

5. Ganho financeiro

Esta dimensdo nido mede necessariamente o retorno; ela
mede o ganho, que é um fator mais amplo. Eles podem ser
acumulados de varias maneiras através de uma alianga, por
exemplo: fluxos de caixa mais rapidos; custos indiretos
menores; melhoria do retorno de vendas, agdes ou ativos;
menores custos de produgdo, maior eficiéncia; maiores
margens de lucro bruto; menores custos de marketing por
unidade; manuten¢do da estrutura de custos/precos do setor;
prevencdo da concorréncia ruinosa/destrutiva; alavancagem
de custos fixos.

Figura 23 — Cinco dimensdes do RDIE
Fonte: Elaborada com base em Lynch (1994).
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A alta administracdo e os gestores de planejamento estratégico ¢ de financas, devem
estar sincronizados com os gestores operacionais envolvidos na alianga, pois juntos poderao
desenvolver uma matriz estratégica de RDIE, unificando suas metas, elaborando um plano
operacional e analisando os resultados periodicamente, com o objetivo de obter o retorno do

investimento desejado por esta.

Para este estudo, a énfase sera no “ganho financeiro”, pois se trata do desempenho
econdmico-financeiro das aliangas e, para tanto, na seqii€ncia, serdo abordadas métricas a
partir das quais poderdo ser estruturados relatdrios gerenciais para monitorar indices

economicos das aliancas.

2.7.2 Indices econdmico-financeiros

De acordo com Flamia (2001), a determinagao de indices econdmico-financeiros
permite identificar o desempenho da empresa ao longo de sua existéncia, apresentando os
resultados antes e depois da alianga. Tais indices também sdo Uteis como apoio para projecao

de resultados futuros e para comparar o seu desempenho com o de seus concorrentes.

Para o calculo destes indices serdo utilizados o Balango Patrimonial e a Demonstragao
do Resultado do Exercicio, levando em consideragdo também aspectos abordados em Notas
Explicativas, salientando que simples célculo ndo ¢ suficiente. Flamia (2001) destaca que ¢
importante a sua interpretagdo e analise, os quais irdo determinar o seu desenvolvimento e a

sua posicao setorial frente aos seus concorrentes.
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Para este estudo, dividiu-se os indices econdmico-financeiros em quatro grupos:
indices de liquidez, indices de atividade, de endividamento e de lucratividade. Os indices de
liquidez medem a capacidade de pagamento, os indices de atividade e de endividamento
medem o risco, e a lucratividade mede o retorno sobre o faturamento, ativo total e patrimonio
liquido. Os mesmos poderdo ser visualizados nas Figuras: 24, 25, 26 e 27, elaboradas com

base em Gitman (1997) e Ross, Westerfield e Jaffe (1995).

Indices de Liquidez

Para Gitman (1997), uma empresa liquida é aquela capaz de pagar suas obrigagdes na
data de vencimento. Quanto maior for o valor do indice, mais liquida serd a empresa, o que
significa diminuir os riscos dela ndo poder satisfazer suas obriga¢des no vencimento. Por
outro lado, pode significar uma redugdo de lucratividade, pois, conforme Gitman (1997, p.
619), “o capital circulante liquido ¢ a parcela dos ativos circulantes da empresa financiados
com recursos a longo prazo (exigivel a longo prazo mais patrimonio liquido)”, e os passivos
circulantes sdo normalmente uma fonte de financiamento mais barata que os recursos de

longo prazo.

Na Figura 24 sdo apresentados os indices de liquidez corrente e seca.

Simbolo Indice Foérmula Indica Interpretaciao
Quanto a empresa possui
LC Liquidez Corrente Ativo Circulante de Ativo Circulante para | Quanto maior, melhor.
Passivo Circulante cada $§1 de Passivo
Circulante
Disponivel + Titulos a | Quanto a empresa possui
Receber + Outros Ativos |de Ativo Liquido para Quanto maior,
LS Liquidez Seca de Rapida cada $1 de Passivo melhor.
Conversibilidade Circulante
Passivo Circulante

Figura 24 - Indices de Liquidez
Fonte: Elaborada com base em Gitman (1997, p.220-221).
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h) Indices de Atividade

Esses indices sdo usados para determinar a rapidez com que as contas circulantes

(contas a receber, a pagar, estoques), sao convertidas em caixa.

Para Gitman (1997), sdo os seguintes os indices de atividade, conforme apresentado na

Figura 25:



Simbolo Indice Formula Indica Interpretacio
; ; Vendas
V/AT Giro ”Ei(?t ;?UVO Alivo Total Sll\lfirsl:? n?erelzptl:; vendeu para cada $1 de Quanto maior, melhor.
] Este indice ¢ util para efeitos de
CPV/E Giro de Estoques Custo dos Produtos Yendidos Mede a liquidez dos estoques da empresa | cOmparagdo entre empresas do mesmo
Estoques ramo de atividade, em relagdo aos
estoques. Quanto maior, melhor.
Utilizado para avaliar a politica de crédito | Se o prazo médio de recebimento for
p Médio d 360 x Duplicatas a Receber e cobranga de uma empresa. S6 é 1til | maior do que o prazo de crédito
PMR g %0 b.e 10t € Vendas Anuais a Prazo como informagdo interna da empresa, ou | concedido aos clientes, isto indicard uma
eeebimento seja, ndo possui utilidade para efeito de | administragdo ineficiente do
comparagdo com outras empresas. departamento de crédito e cobranga.
Uma empresa que possui um prazo médio
de pagamento alto, normalmente situado
Da mesma forma que o prazo médio de em cerca de 90 dias, pode significar que
p Médio d 360 x Fornecedores recebimento, este indice ¢ apenas 1til para | tem prestigio e confianga junto ao
PMP r;l’za?gameeri?o ¢ CPV + Est(n) — Est(n-1) efeito de informagdo interna. Este é um mercado, ao passo que um prazo curto,

indice muito utilizado por novos
fornecedores de insumos e de crédito.

normalmente de 30 dias, pode indicar
uma baixa classificacdo de crédito, ou um
alto risco (quanto maior o prazo
concedido maior a confianga do credor).

Figura 25 - indices de Atividade

Fonte: Elaborada com base em Gitman (1997, p.112).
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i) Indices de Endividamento
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De acordo com Ross, Westerfield e Jaffe (1995), os indices de endividamento também

podem ser chamados de alavancagem financeira. Objetivam identificar as possibilidades de

lucro e também o risco do empreendimento, pois evidenciam alteragdes no ativo e também no

proprio indice de endividamento. Quanto maior este indice, mais se estara utilizando recursos

de terceiros. Isto exigira um aumento de vendas, a fim de gerar caixa para quitar estas dividas.

A seguir, na Figura 26, serdo apresentados os indices de endividamento a serem

utilizados nesse trabalho:

Simbolo Indice Formula Indica Interpretacao
Indica a relagdo entre os
recursos de longo prazo
Exigivel Longo . financiados por terceiros
PEL/PL Prazo / Exigivel Longo Prazo e pelos proprietarios da | Quanto menor,
Patrimonio Patriménio Liquido empresa. E muito melhor.
Liquido utilizado para medir o
grau de alavancagem
financeira da empresa.
Quanto maior for
C e Determina a proporgdo | este indice, maior
Participacdo do . . ., . ,
g (Passivo Circulante + Exigivel | dos ativos da empresa sera o total de
PC+PELP/AT Capital de . . . . .
Terceiros Longo Prazo)/Ativo Total financiados por capital | capital de terceiros

de terceiros

sendo utilizado
para gerar lucros.

Figura 26 - Indices de Endividamento

Fonte: Elaborada com base em Ross, Westerfield e Jaffe (1995, p. 665)

J) Indices de Lucratividade

Conforme Gitman (1997), a lucratividade permite ao analista avaliar os retornos da

empresa em relacdo a suas vendas, a seus ativos, ao patrimonio liquido e ao preco de sua

acdo. Na Figura 27 serdo apresentados indices que podem ser utilizados para analise da

lucratividade.
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Simbolo Indice Foérmula Indica Interpretacio
. . A ita obti .
ROB/P Faturamento Receita Operacional Bruta recetta obtida por Quanto maior,
. unidade de produto
por Produto Quantidade de produto . melhor
vendido
Quanto representa o
custo dos produtos
vendidos da receita
operacional liquida.
Custo dos Verifica-se se a empresa Quanto menor
CPV/ROL Produtos Custo dos Produtos Vendidos x 100 | apresentou redugdo nos melhor ’
Vendidos Receita Operacional Liquida seus custos adquirindo :
maior porte e poder de
negociagdo e de mercado,
ou aumentou seu prego de
venda.
A proporcao da despesa
administrativa em relagao
DA/ROL A dD'esp esas Despesas Administrativas x 100 il,re(?gltapop ; racmna@ f Quﬁ? to menor,
ministrativas Receita Operacional Liquida iquida. Pode-se verificar | melhor.
a representatividade das
despesas administrativas.
A representatividade das
despesas operacionais
DO/ROL ODespc:‘:sas. Despesas Operacionais x 100 i‘despes.as com ver;dag e Quﬁrllto menor,
peracionais Receita Operacional Liquida 1na1}ce1ras) em relagdo a | melhor.
receita operacional
liquida.
Quanto a empresa obtém Quanto maior
LB/ROL | Margem Bruta _ Lucro Bruto x 100 de lucro bruto para cada $ )
Receita Operacional Liquida . melhor.
100 vendidos.
. Quanto a empresa obtém .
Margem Lucro Operacional x 100 . Quanto maior,
LO/ROL Operacional Receita Operacional Liquida de lucro operacional para melhor
cada $ 100 vendidos. )
Mareem o Quanto a empresa obtém Quanto maior
LLROL Li L%ida Receml Ii(i ll?i(zia de lucro liquido para cada melhor ’
q P q $ 100 vendidos. :
Retorno Quanto a empresa obtém
. Lucro Liquido Depois IR x100 de lucro liquido para cada | Quanto maior,
LLDIR/AT Liquido S/ ; . .
. Ativo Total $ 100 de investimento melhor.
Investimento
total
Retorno Sobre ‘ . Quanto a empresa obtém
LLDIR/PL Lucro Liquido Depois IR x100 | de lucro liquido para cada | Quanto maior,

o Patrimonio
Liquido

Patrimoénio Liquido

$ 100 de capital proprio
investido

melhor.

Figura 27 - Indices de lucratividadade

Fonte: Elaborada com base em Gitman (1997).
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2.7.2.1 Analise dos custos de oportunidade e diferenciais como ferramenta para tomada de
decisoes

Custo de oportunidade, segundo Atkinson et al. (2000), é a quantia de lucro perdido
quando a oportunidade proporcionada pela melhor alternativa ¢ sacrificada pela escolha de

outra.

Martins (2003) enfatiza que o custo de oportunidade representa o quanto a empresa
sacrificou em termos de remuneragdo, por ter aplicado seus recursos numa alternativa ao
invés de outra. Por exemplo, se alocou seus recursos para a compra de equipamentos para a
costura do calgado, o custo de oportunidade desse investimento ¢ quanto deixou de ganhar por
nao ter aplicado esse valor em outra forma de investimento que estava ao seu alcance, ou seja,

o custo de oportunidade ¢ determinado pelo mais valioso beneficio sacrificado.

Para Catelli e Santos (2003), o conceito de custo de oportunidade ¢ sua mensuracao
estdo estreitamente associados a teoria da escolha, ao conceito de valor e a estrutura da
tomada racional de decisdes. Tem por foco a valorizagdo econdmica, 0 prego como percepcao
de valor, a medida da receita (contra o custo de oportunidade) da alternativa escolhida — ou

seja, os trade-offs envolvidos nas escolhas que criam valor economico.

A abordagem dos custos de oportunidade na gestdo das atividades da cadeia de valor,

no que se refere as aliancas estratégicas, esta presente no trabalho de Harari (1999)'2.

12 Estudo sobre alianga logistica entre a Fujitsu PC e a FedEx que significou redugio no tempo de transporte e
custos de oportunidade.
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Ainda conforme Catelli e Santos (2003), a possibilidade de tomada de decisao pelos
gestores com base no custo de oportunidade ¢ dada pelo custeio direto, que identifica a
margem de contribui¢do ou margem direta como resultado da decisdo, vinculando esta
diretamente com as suas causas € conseqliéncias € mensurando seu impacto na area de

responsabilidade e com vistas a avaliacdo de desempenho da alianga e do gestor da alianga.

Portanto, o gerenciamento competitivo fundamenta-se no conceito econémico de custo
de oportunidade, focado na postura de busca e escolha da melhor alternativa como critério

basico de tomada de decisoes.

Custos ou receitas relevantes, conforme Atkinson et al. (2000), sdo custos ou receitas
que as empresas devem considerar quando decidem escolher entre alternativas. Sdo os que
diferem entre alternativas e, portanto, devem ser considerados na decisdo de qual delas ¢ a
melhor. Os custos incrementais sao custos relevantes para tais decisdes a curto prazo. Estes,
para Leone (2000), constituem o valor da diferenga entre os custos totais da alternativa

escolhida e os custos totais da alternativa ndo escolhida.

Tomada de decisdo ¢ o processo de estudar e avaliar duas ou mais alternativas de
mudanga. Independente da alternativa estudada, a decisdo serd baseada também em custos
relevantes. Normalmente, entre esses custos relevantes incluem-se os custos desembolsaveis
(matéria-prima, mao-de-obra), os quais deverdo requerer de imediato, ou em futuro préximo,

um desembolso de caixa. Geralmente, os custos variaveis seguem essa classificagao.

Os custos desembolsaveis sdo importantes no processo decisorio porque, através deles,
a geréncia deve investigar para determinar se a acdo proposta trard, no minimo, o retorno

inicial de caixa requerido.



107

Dentre a aplicabilidade dos custos diferenciais, pode-se citar a expansao da propria
capacidade ou unir-se-3o a um concorrente. Neste exemplo a empresa somente podera atingir
o volume necessario adicionando mais equipamentos no seu parque industrial ou fazendo

alian¢a com outra empresa.

Assim, o enfoque do custo incremental pode ser muito util na analise estratégica. Com
1ss0, o custo diferencial ou incremental tende a ser variavel ou semi-variavel em sua natureza.
Os custos fixos podem ser incluidos na andlise dos custos diferenciais quando se tratar de

mudanga de capacidade.

A seguir, sera apresentado um exemplo de aplicacdo dos custos incrementais:

Tabela 1 - Aplicacio dos Custos Incrementais

Capacidade Capacidade  Alianca com
Descricao

Normal (85%) (125%) concorrente
Volume de producao 8.500 12.500
Custos Variaveis:
- Material direto ($8,00 por unidade) $ 68.000 $100.000
- Maio-de-obra direta ($15,00 por
unidade) $127.500 $187.500
Custos indiretos ($6,00 por unidade) $51.000 $75.000
Custos Fixos $85.000 $ 150.000
Custo Total $ 331.500 $ 512.500
Custo unitario médio $ 39,00 $ 41,00
Custo diferencial ou incremental $ 181.000"
Custo diferencial unitario $ 45,2514
Aquisi¢io (custo unitirio médio) $35,80"

Fonte: Elaborado com base no Boletim IOB n° 23 ( 2005, p. 6)

13§ 331.500 - $ 512.500 = $ 181.000
4§ 181.000 : ( 12.500 - 8.500) = $ 45,25
15($512.500 - $150.000 + $ 85.000) / 12.500
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O problema, neste caso, ¢ decidir se ¢ ou nao recomendavel a compra de equipamentos
adicionais ou fazer alianga com empresa que tem capacidade ociosa € que ndo precisa investir

em equipamento adicional.

Conforme demonstrado na Tabela 1, a distribui¢do dos custos fixos na capacidade
plena ficou em $ 10,00 por unidade ($ 85.000 : 8.500) e, na capacidade com investimento, em
$ 12,00 por unidade ( $ 150.000 : 12.500 ), resultando $ 2,00 a mais por unidade. E, tem o
investimento que deverd ser pago, o que resultard em desembolsos de caixa. Os custos

variaveis unitarios permanecem os mesmos independente da quantidade produzida.

Considerando que a empresa que esta disposta a realizar a alianga tem estrutura ociosa,
entdo o custo unitario de aquisi¢do das pegas ficara em $ 35,80, o que reduz o custo unitario

em$ 1,20.

3

E importante salientar que a selecdo das alternativas deve ser baseada no lucro
maximo ou custo minimo para cada alternativa disponivel. O custo incremental gira em torno

dessas duas premissas basicas.

Deve-se considerar, também, que a reducdo de custos pode, algumas vezes, ndo ser a
melhor alternativa. A andlise de custos diferenciais fornece um excelente enfoque quando
combinada com outras técnicas de maximizacdo de lucros como, por exemplo, técnicas de

produtividade.
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2.7.2.2 Avaliagao da produtividade usando controle financeiro

Neste contexto ¢ importante enfatizar como funciona o processo de manter as
empresas envolvidas na alianga sob controle. Atkinson ef al. (2000) salientam que o processo

de controle da empresa envolve cinco passos, conforme demonstrado na Figura 28.

Execucio Correcéio

\

Monitoracéio ¥ Avaliacéio

Figura 28 - O Ciclo do Controle
Fonte: Adaptado de Atkinson et al. (2000, p. 582)

a) planejamento: consiste no desenvolvimento dos objetivos primarios e secundarios

das empresas envolvidas e na identificagdao dos processos que os complementam;

b) execucdo: consiste em implementar o plano;

c) monitoracdo: consiste em mensurar o nivel atual de desempenho do sistema;
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d) avaliacao: consiste na comparagao do nivel atual de desempenho do sistema para
identificar qualquer variancia entre os seus objetivos e o desempenho efetivo e

decidir sobre ac¢des corretivas;
e) corre¢ao: consiste na realizagdo de qualquer acao corretiva necessaria para manter

0 sistema sob controle.

E, para o gerenciamento e o controle das acdes implementadas na alianca sdo

necessarias medidas ou indicadores que proporcionem o seu monitoramento e avaliagao.

O retorno sobre investimento (ROI), por exemplo, ¢ um indicador que demonstra

relacdo entre o lucro operacional e os investimentos realizados nas empresa da alianca.

O sistema Dupont'® de controle financeiro, conforme Atkinson ez al. (2000), enfoca o
retorno sobre o investimento e divide-se em dois componentes:

a) medida de retorno, que avalia a eficiéncia;

b) medida de rotatividade, que avalia a produtividade.

A relagdo do lucro operacional sobre as vendas (também denominada de retorno sobre

vendas ou margem de vendas) ¢ uma medida de eficiéncia, ou seja, a habilidade para controlar

custos a um determinado nivel de atividade de vendas.

' A Dupont conforme Atkinson et al (2000) usou a formula do ROI como a melhor medida individual para o
desempenho do planejamento, da avaliacdo e do controle do lucro obtido pelos proprietarios da empresa. Os
gestores a usavam para ajuda-los a decidir quais de suas divisdes deveriam receber aporte de capital para
expandir a capacidade e para avaliar a rentabilidade de suas diferentes linhas de negoécio. Na Dupont, o
fluxograma usado para resumir as operagdes era extremamente detalhado e continha 350 quadros, que eram
atualizados, mensal e permanentemente, e exibidos em um grande quadro em uma sala do edificio sede.
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A relagdo de vendas com investimento (freqlientemente chamada de giro de ativos) ¢
uma medida de produtividade e mede a geracdo de vendas por um determinado nivel de

investimentos.

A abordagem da Dupont para controle financeiro, segundo Atkinson et al. (2000),
desenvolve sub-componentes crescentemente mais detalhados para eficiéncia e produtividade,

que s3o medidos enfocando-se calculos de custos e grupos diferentes de ativos.

Na seqiiéncia, a Figura 29 ¢ apresentada como exemplo ilustrativo, onde é possivel,
por exemplo, calcular a eficiéncia do lucro operacional em relacdo as vendas, pode-se,
também, examinar varios componentes de custos (fabricagdo, venda, transporte e
administracdo), a relagdo deles com as vendas e suas tendéncias individuais, para determinar a
sua evolugdo. E possivel, entdo, comparar essas medidas de eficiéncia, individuais e de grupo,
para as unidades similares da empresa ou analisando antes e depois ou em relacdo a

concorrentes, sugerindo-se onde podem ser feitas melhorias.
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Figura 29 - Sistema de Controle do Retorno sobre Investimento da Dupont

Fonte: Atkinson et al. (2000, p. 643).
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2.7.2.3 Avaliagao de resultados e desempenhos das aliangas

Conforme Pereira (2001), partindo-se do pressuposto que nem todas as receitas e

custos incorridos numa atividade sdo diretamente associdveis ao produto por ela gerado

(como, por exemplo, os relacionados ao aspecto financeiro ou aos custos fixos), distinguem-

se, inicialmente, os conceitos de avaliagdo de resultados e avaliacdo de desempenhos.

a)

b)

avaliacdo de resultados: refere-se a avaliagdo das contribuicdes dos
produtos/servigos gerados pelas diversas atividades empresariais aos resultados da
empresa. O resultado ¢ sempre associado a um produto/servico, linhas de produtos,
setores de mercado, regides, eventos economicos ou a algum fator diretamente

relacionado com produtos/servigos;

avaliagdo de desempenho: refere-se a avaliacdo dos resultados gerados pelas
atividades sob a responsabilidade dos gestores. Os gestores realizam a gestao
econdmica das atividades que estdo sob sua responsabilidade e, portanto, sdo
responsaveis pelos resultados por ela gerados. Sdo também de sua
responsabilidade os resultados proporcionados pelos eventos (avaliagdo de

resultados).

A Figura 30 apresenta esses dois tipos de avaliacdo, por meio de uma equacdo dos

resultados de uma atividade. E importante observar que ambas ocorrem paralelamente.
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Receitas com Produtos
(-) Custos varidveis Resultado com Avaliagao de
= d tribuica — —
Margem de contribuigdo Produtos resultados
(-) Custos fixos
= Resultado operacional
(£) Resultado financeiro Resultado das Avaliacdo de
= Resultado econémico g .
Atividades desempenhos

Figura 30 - Avaliacdo de desempenho e avaliaciio de resultados econdomicos

Fonte: Elaborada com base em Pereira (2001, p. 224)

A avaliagdo de resultados compreende as atividades agrupadas por evento econdmico
e por produto ou servico. A avaliacdo de desempenho compreende as atividades agrupadas
por areas, segundo a responsabilidade de seus gestores, servindo para a avaliacdo da

contribuicdo dessas areas ao resultado global da empresa.

Acompanhar e otimizar os resultados das diversas atividades significa realizé-las de

forma que o resultado global da empresa seja o melhor possivel.

A partir da fundamentagdo tedrica ja abordada e, analisando a importancia da
avalia¢do de resultados e desempenho das empresas e também das aliangas, ¢ importante que
sejam utilizadas informagdes contdbeis para essa finalidade, elaborando e analisando um
conjunto de relatorios gerenciais onde, além de obterem as informagdes passadas, poderdo ser
feitas projecdes. As informagdes do futuro permitem, inclusive, mudanca de estratégia ou

correcao de rota.
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Quanto aos indicadores de desempenho, de acordo com Gasparetto (2003), ¢
importante que cada alianca tenha indicadores a serem monitorados pelas empresas
envolvidas. A autora recomenda que estes indicadores sejam integrados uns aos outros e
vinculados a estratégia da organizacdo e da alianga a que se referem, isto é, que ndo sejam

dissociados, medindo cada um apenas um aspecto da empresa ou da alianga.

Na avaliagdo de desempenho da alianga, a estratégia guia a definicdo dos indicadores,
porém, ¢ preciso que sejam realizadas reunides periodicas para analisar o resultado desses
indicadores, o que auxiliara, por exemplo, que sejam incluidas estratégias emergentes e

excluidas estratégias que nao mais sejam validas.

Entdo, mesmo que um sistema de avaliagdo de desempenho tenha sido construido
representando adequadamente a estratégia da alianca e da organizagdo em determinado
periodo, os indicadores terdo que ser alterados se, no periodo seguinte, essa estratégia for
modificada. O préprio resultado da avaliagdo de desempenho podera dar indicios aos gestores
de que a estratégia definida ndo ¢ mais valida ou que tera que ser modificada para incorporar

as mudancas ocorridas.

Segundo Gasparetto (2003), a elaboracdo de um modelo de avaliagao de desempenho
envolve questdes como: O que sera mensurado? Como vérios indicadores individuais serdo
integrados em um sistema de mensuragao? Com que freqiiéncia mensurar? Como e quando os

indicadores serdo reavaliados?

A implementagdo do modelo ¢ feita com a participagdo dos gestores das empresas
envolvidas na alianca que trabalhardo de forma colaborativa, onde se define as metas, quem

fard cada medicdo, como os dados serdo relatados, quando serdo relatados e com que
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freqiiéncia. Ainda conforme Gasparetto (2003), a coleta e o processamento de dados
representa custos para todos os parceiros envolvidos e, assim, devem ser priorizados aqueles

dados mais importantes ¢ um nimero reduzido de indicadores.

A mensuracao formalizada e regular ¢ essencial para dar credibilidade ao processo e
aprender com os resultados. A freqiiéncia da mensuracdo sera determinada a partir da analise
dos indicadores utilizados ¢ do ambiente. Durante o seu ciclo de vida, uma parceria pode
sofrer modificagdes, assim como ¢ modificada a relagdo com concorrentes, clientes e

fornecedores.



3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta a classificacdo da pesquisa utilizada neste estudo, bem como a
populagdo e a amostra, a selecdo dos sujeitos, o instrumento utilizado na coleta de dados, o
tratamento e a analise dos dados. Também objetiva informar ao leitor as limitagdes do método

escolhido.

Inicialmente, ¢ importante definir método. Assim, Silva (2003) define método como
etapas dispostas ordenadamente para investigacdo da verdade no estudo de uma ciéncia, para

atingir determinada finalidade.

Para desenvolver uma pesquisa, conforme Silva (2003), o cientista precisa utilizar-se
de um método ou varios métodos para atingir o resultado pretendido. Entdo, o método torna-

se importante para racionalizar o tempo e os recursos e fornecer uma seguranca na agao.

Os métodos que auxiliam o cientista em suas investigagdes, conforme Silva (2003),

sdo o método indutivo e o dedutivo.

a) Meétodo Indutivo: a indugdo parte de registros menos gerais para enunciados mais
gerais. Por exemplo, a classifica¢do da contabilidade como ciéncia social. Se a

contabilidade trata do patrimoénio das células sociais (menos geral) e se as células
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sociais inserem-se no todo social (mais geral), conclui-se que a contabilidade ¢

uma ciéncia social.

De acordo com a observagdo de alguns fatos, a mente humana tende a tirar conclusdes

gerais. O argumento indutivo fundamenta-se nas seguintes premissas:

—  observagdes dos fendmenos: finalidade de descobrir as causas de sua
manifestagao;

—  descoberta da relagdo entre eles: com a comparagdo, hd uma aproximacao dos
fatos ou fendmenos;

—  generalizagdo da relagdo: sdo encontradas nos fatos e nos fendmenos
precedentes semelhangas, muitas das quais ndo observadas. Exemplificando:
observa-se que a contabilidade ¢ fator de protecao para a sociedade; verifica-
se a relacdo entre a contabilidade e a sociedade; generaliza-se, e diz-se que

toda a sociedade precisa da contabilidade.

b) Método Dedutivo: transforma enunciados universais em particulares. O ponto de
partida ¢ a premissa antecedente, que tem valor universal e o ponto de chegada ¢ o

conseqiiente (premissa particular).

A dedugdo esta implicita nos principios e sua forma mais importante ¢ o silogismo,

composto de trés juizos ou proposi¢des; duas premissas: maior € menor, € uma conclusao.

Como exemplos de silogismo ou deducao formal, tem-se:

a) toda ciéncia tem um objeto de estudo — premissa maior;

b) a contabilidade tem um objeto de estudo — premissa menor;
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c¢) logo, contabilidade ¢ ciéncia — conclusao.

De acordo com Salomon (apud LAKATOS; MARCONI, 1983), as duas caracteristicas

basicas que distinguem os argumentos dedutivos dos indutivos sdo apresentados na Figura 31.

Método Dedutivo

Método Indutivo

I — Se todas as premissas sdo verdadeiras, a
conclusao deve ser verdadeira.

I — Se todas as premissas sdo verdadeiras, a
conclusao €, provavelmente, verdadeira, mas
ndo necessariamente verdadeira.

II — Toda informag¢ao ou conteudo factual da
conclusdo  ja  estava, pelo  menos
implicitamente, nas premissas.

IT — A conclusdo encerra informagdo que nao
estava, nem implicitamente, nas premissas.

Figura 31 - Caracteristicas basicas do método dedutivo versus indutivo

Fonte: Elaborada com base em Lakatos e Marconi (1983, p. 55).

Segundo Gil (1999), as conclusdes obtidas por meio da indugdo correspondem a uma

verdade ndo contida nas premissas consideradas, diferentemente do que ocorre com a

deducdo. Por meio de deducdo chega-se a conclusdes verdadeiras, j4 que baseadas em

premissas verdadeiras; por meio da inducdo chega-se a conclusdes que sdo apenas provaveis.

O método indutivo ¢ importante para a constitui¢do das ciéncias sociais. Serviu,

conforme Gil (1999), para que os estudiosos da sociedade abandonassem a postura

especulativa e se inclinassem a adotar a observa¢do como procedimento indispensavel para

atingir o conhecimento cientifico.

A partir das consideragdes feitas, constata-se que nesse estudo foi utilizado o método

indutivo, pois parte-se da observacao de fatos, cujas causas se deseja conhecer. Na seqiiéncia,
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procura-se compara-los com a finalidade de descobrir as relagdes existentes entre eles. E,

finalizando, procede-se a generalizagdo, com base na relagdo verificada entre os fatos.

3.1 Classificaciao da Pesquisa

Uma pesquisa pode ser classificada de quatro formas, de acordo com Silva e Menezes
(2001); quanto a natureza, quanto a forma de abordagem do problema, quanto aos objetivos e

quanto aos procedimentos técnicos. A seguir € feita a classificacdo desta pesquisa:

a) quanto a natureza: uma pesquisa pode ser classificada em bésica ou aplicada
(SILVA; MENEZES, 2001). Esse estudo constitui uma pesquisa aplicada, porque
objetiva investigar o formato da gestdo economica das aliangas estratégicas
estabelecidas por empresas médias e grandes que compdem os Pdlos Calgadistas

do Vale do Rio dos Sinos-RS e de Franca-SP;

b) quanto a forma de abordagem do problema: uma pesquisa pode ser classificada em
quantitativa ou qualitativa (SILVA; MENEZES, 2001). Nesse estudo a pesquisa ¢
quantitativa, pois foram traduzidas em niimeros as informagdes prestadas pelas

empresas para apos classifica-las e analisa-las;

c) quanto aos objetivos: uma pesquisa pode ser classificada em exploratoria,
descritiva ou explicativa (SILVA; MENEZES, 2001). Esta pesquisa possui
caracteristicas de uma pesquisa descritiva, pois trata de descrever o
comportamento e as expectativas das empresas calcadistas dos dois pdlos

pesquisados;
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d) quanto aos procedimentos técnicos da coleta de dados e analise de dados: a
pesquisa pode ser bibliografica, documental, experimental, levantamento, estudo
de caso, pesquisa expost-facto, pesquisa acdo ou pesquisa participante (SILVA;
MENEZES, 2001). Esta pesquisa envolveu um levantamento de dados junto as
empresas selecionadas para o trabalho, objetivando obter informagdes no local em
que ocorreram os fenomenos, utilizando como instrumento de coleta o

questionario com perguntas em sua grande maioria fechadas.

3.2 Universo e Amostra

O universo de pesquisa compreende as industrias calgadistas do Vale do Rio dos
Sinos-RS e de Franca-SP. Essas empresas tém como principal atividade econdémica a

fabricacgdo de calgados.

O polo calgadista do Vale do Rio dos Sinos é o maior cluster de calgados do mundo. E
especializado na fabricacdo de calgados femininos de couro mas, também, ¢ importante na
fabricagdo de calgados de materiais alternativos, como sintéticos e injetados. E o polo

calcadista exportador mais importante e o que concentra as maiores empresas do Pais.

Segundo Gorini, Correa e Silva (2000), o Vale do Rio dos Sinos produz cerca de 178
milhdes de pares de calgados/ano, aproximadamente 40% da producdo nacional e participa

com 75% das exportagdes totais.

O pdlo calcadista de Franca, conforme a ABICALCADOS (2005) ¢ o segundo maior

p6lo produtor do Pais, mas é o primeiro no segmento de calgados masculinos, atividade em
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que ¢ especializado. O polo de Franca ¢ integrado por 500 industrias de calgcados, que geram
22,6 mil empregos diretos. Em 2003, foram produzidos 30,5 milhdes de pares. Deste total, 7,1
milhdes de pares foram exportados, no valor de US$ 116,5 milhdes. O calgado francano entra
em 50 paises, tendo seu principal comprador os Estados Unidos, com 76% do total das

exportacoes.

O setor calcadista nacional ¢ composto por mais de 7,2 mil industrias, que produzem
aproximadamente 665 milhdes de pares/ano, sendo que 189 milhdes sdo destinados a
exportagdo. O setor ¢ um dos que mais gera emprego no pais. Em 2003, cerca de 280 mil
trabalhadores atuavam diretamente na industria. Com esses numeros, o Brasil se coloca como
o terceiro maior produtor mundial de calgados, com 4,7% de participagdo na produgao total,

atras da China e da India (ABICALCADOS, 2005).

Conforme Analise-Comércio Exterior (2005/2006), os principais compradores do
exterior de cal¢ados brasileiros sdo: Argentina (6%), Canada (3%), Estados Unidos (57%),
Inglaterra (7%) e México (4%). Tém como principais concorrentes a China, a Correia do Sul e

a [talia.

De acordo com a ABICALCADOS, o Rio Grande do Sul ¢ responsavel por
aproximadamente 40% da produgdo nacional de calgados e 75% das exportagdes. Franca tem
uma producgdo estimada em 32 milhdes de pares/ano e aproximadamente 4,8% da producao

nacional.

Como fonte basica de identifica¢do e sele¢do das empresas participantes da pesquisa,

foram examinadas as industrias calcadistas do Vale do Rio dos Sinos-RS ¢ de Franca-SP,
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classificadas como de médio e grande porte, segundo conceito do SEBRAE para a industria, a
saber:
a) Média Empresa: de 100 a 499 empregados;

b) Grande Empresa: mais de 499 empregados.

—  para o Polo Calcadista do Vale do Rio dos Sinos-RS foi utilizado o cadastro
das empresas fornecido pela ACI — Associagdo Comercial, Industrial e de
Servigos de Novo Hamburgo, edi¢do dezembro/2004, com 554 empresas
cadastradas;

—  para o Polo Calgadista de Franca-SP foi utilizado o cadastro das industrias
associadas ao Sindicato das Industrias de Calgados de Franca, com 151

empresas cadastradas.

Utilizando o critério do SEBRAE e os dados cadastrais das industrias calgadistas dos
dois polos foi identificado a populacao, sendo: 95 empresas no Vale do Rio dos Sinos-RS e

61 empresas em Franca-SP.

A amostra foi constituida por 33 empresas pertencentes ao polo do Vale do Rio dos

Sinos-RS e 21 empresas do polo de Franca-SP.

3.2.1 Informacdes sobre as empresas participantes do estudo

Sobre as empresas participantes do estudo sdo apresentadas informagdes referentes aos
dois maiores podlos calgadistas do Brasil: o p6lo calgadista do Vale do Rio dos Sinos (RS) e o

po6lo calcadista de Franca (SP).
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Tabela 2 - Localizacio das empresas participantes da pesquisa

Municipios Numero de citacoes (%)

Vale dos Sinos 33 61,1
Sapiranga 6 11,1

Novo Hamburgo 4 7,4

Dois Irméaos 3 5,6

Parobé 3 5,6

Trés Coroas 3 5,6

Campo Bom 2 3,7

Estancia Velha 2 3,7

Igrejinha 2 3,7

Nova Hartz 2 3,7

Sao Leopoldo 2 3,7

Ivoti 1 1,9

Lindolfo Collor 1 1,8

Rolantes 1 1,8

Sao Francisco de Paula 1 1,8

Franca 21 38,9
Total de empresas 54 100,0

Inicialmente, foram identificadas 95 empresas calgadistas de médio e grande porte,
conforme cadastro da ACI (2004), localizadas na Regido do Vale do Rio dos Sinos, sendo que
destas, 33 responderam a pesquisa, representando 34,7% das médias e grandes empresas deste
polo. As 33 empresas participantes do estudo estdo localizadas em varios municipios

pertencentes a Regido do Vale do Rio dos Sinos, como pode ser observado na Tabela 2.

No polo calcadista de Franca foram identificadas 61 empresas calgadistas de médio e
grande porte, conforme cadastro do SINDIFRANCA (2004), localizadas na cidade de Franca,
sendo que destas 21 responderam a pesquisa, representando 34,4% das médias e grandes

empresas deste polo.

No global, considerando as médias e grandes empresas calgadistas pertencentes aos

dois poélos estudados, 34,6% delas participaram do estudo.
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3.2.1.1 Origem do capital das empresas participantes do estudo

A origem do capital das empresas participantes deste estudo tanto as pertencentes ao

polo do Vale do Rio dos Sinos como aquelas do pélo de Franca ¢ 100% nacional.

3.2.1.2 Classifica¢do das empresas por faturamento

O faturamento tem sido um dos elementos tradicionalmente utilizado para a
caracterizagdo das empresas. As empresas participantes neste estudo estdo classificadas

conforme Tabela 3.

Tabela 3 - Classificacdo das empresas por faturamento anual em R$

Vale dos Sinos'’ Franca Total
Faturamento Anual (RS) N % N % N %
Até 10,5 milhdes 5 15,2 13 61,9 18 333
Acima de 60,0 milhdes 13 394 2 9,5 15 27,8
Acima de 30,0 até 60,0 milhdes 8 24,2 3 14,3 11 20,4
Acima de 10,5 até 30,0 milhdes 7 21,2 3 14,3 10 18,5
Total de empresas 33 100,0 21 100,0 54 100,0

Pode-se observar, conforme BNDES (carta circular n° 64/2002)'%, no critério
faturamento anual, que 66,7% das empresas participantes da pesquisa sdo médias e grandes.
No pélo de Franca 38,1% sdo médias e grandes e no polo do Vale do Rio dos Sinos a
participagdo das médias e grandes empresas ¢ maior, representando 84,8% das empresas

participantes.

7 Para simplificagdo, na tabelas e graficos, utiliza-se a expressio “Vale dos Sinos” e nio a denominagio
completa “Vale do Rio dos Sinos”.

'8 Carta circular 64/2002, estabelece o porte das empresas pelo faturamento anual, sendo: microempresa até 1,2
milhdes; pequenas acima de 1,2 milhdes até 10,5 milhdes; médias superior a 10,5 milhdes até 60 milhdes e
grandes superior a 60 milhdes.
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3.2.1.3 Classificacao das empresas por nimero de funcionarios

O numero de funcionarios também ¢ um elemento muito usado para caracterizacdo do
porte das empresas. As empresas participantes desta pesquisa sdo classificadas como

apresentando na Figura 32.

80,0% -
70,0% -
60,0% -
50,0% -
40,0%-
30,0%-
20,0%-
10,0% -
0,0%-

@ De 251 a 500
ODe 501 a 1000
@ Acima de 1000

NN N N N NN

Franca Vale dos Sinos

Figura 32 - Classificacio das empresas por nimero de funcionarios

Na figura 32 observa-se que no pélo de Franca, 76,2% das empresas possuem até 250
funciondrios, enquanto que no polo do Vale do Rio dos Sinos ¢ significativamente menor,
representando apenas 18,2%. Fica evidente que no po6lo do Vale do Rio dos Sinos, no que se
refere as empresas participantes do estudo, estdo concentradas as empresas com maior nimero
de funcionarios, pois 33,3% das empresas possuem acima de 1.000 funcionarios enquanto que

no polo de Franca o percentual ¢ de 14,2%.
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Tabela 4 - Classificacdo das empresas por nimero de funcionarios

Nimero de funciondrios Vale dos Sinos Franca Total
N° % N° % N° %
Até 250 6 18,2 16 76,2 22 40,7
Acima de 1000 11 33,3 3 14,2 14 26,0
De 251 a 500 10 30,3 1 4.8 11 20,3
De 501 a 1000 6 18,2 1 4.8 7 13,0
Total de empresas 33 100,0 21 100,0 54 100,0

Pelos dados apresentados na Tabela 4, verifica-se que 40,7% das empresas
pesquisadas, nos dois polos calgadistas, possuem até 250 funciondrios e 59,3% mais de 250
funcionarios evidenciando que, pelo nimero de funcionarios, a maioria das empresas ¢ média

e grande.

3.2.1.4 Cargos ocupados pelos entrevistados

Conforme destacado neste trabalho'®, foi planejado que os questionarios seriam
respondidos preferencialmente por profissionais ocupantes dos cargos de: controller,
contador, diretor ou gerente administrativo-financeiro, dada a finalidade de se obter
informagdes mais objetivas referente ao tema pesquisado e pela importancia da alta
administracdo e da geréncia no sucesso da alianga. Isto foi enfatizado por Techemayer e
Pedroso (2002) e por Yohino e Rangan (1996), os quais definiram que o papel da alta
administracdo, do gerente da alianga e do grupo de gerentes assume grande importancia na
parceria estabelecida, pois eles podem contribuir diretamente na implementagdo vitoriosa da

alianga estratégica. O perfil dos entrevistados € apresentado na Tabela 5.

¥ Vide topico “3.3 — Coleta de Dados”.
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Tabela 5 - Cargos ocupados pelos entrevistados

Cargo Vale dos Sinos Franca Total

N° % N° % N° %
Contador 17 51,5 6 28,6 23 42.6
Gerente Administrativo Financeiro 12 36,4 4 19,0 16 29,6
Diretor Administrativo Financeiro 0 0,0 7 33,3 7 13,0
Gerente Comercial 1 3,0 3 14,3 4 7,4
Diretor Comercial 2 6,1 0 0,0 2 3,7
Auxiliar Financeiro 1 3,0 1 4.8 2 3,7
Total de empresas 33 100,0 21 100,0 54 100,0

Pela Tabela 5, constata-se que foi atingido o planejado, pois os respondentes foram:

42,6% contador, diretor administrativo financeiro 13% e gerente administrativo financeiro

29,6%.

Também no que se refere aos respondentes foi pesquisada a formagdo académica,

conforme dados da Tabela 6.

Tabela 6 - Formacio académica dos respondentes

. Vale dos Sinos Franca Total

Formacgao N° % N° % N° %
Segundo grau 6 18,2 4 19,0 10 18,5
Graduacao 24 72,7 13 61,9 37 68,5
Ciéncias contabeis 16 48.5 3 14,3 19 35,2
Administragdo empresas 8 242 10 47,6 18 333
Especializacio 3 9,1 3 14,3 6 11,1
Gestao Negocios 2 6,1 2 9,5 4 7,4

Controladoria 1 3,0 1 4.8 2 3,7

Mestrado em Administracio 0 0,00 1 4,8 1 1,9
Total de empresas 33 100,0 21 100,0 54 100,0

Constata-se pela Tabela 6, que 81,5% do total dos respondentes possuem curso

superior, sendo: 81,0% no pdlo de Franca e 81,8% no polo do Vale do Rio dos Sinos.
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3.3 Coleta dos Dados

A pesquisa apresenta uma caracteristica importante das pesquisas descritivas, que ¢ a
utilizagdo de técnicas padronizadas na coleta de dados, sendo que para este caso foi utilizado
0 questiondrio estruturado, empregado no levantamento dos dados da amostra escolhida, no

que se refere ao tema objeto do estudo.

Para verificar a intengdo das empresas em participarem da pesquisa, inicialmente foi
realizado ligacOes telefonicas a todas as empresas do universo do estudo explicando o
objetivo do trabalho e enviado uma carta de apresentacdo, via e-mail ao respondente,
explicando sobre a realizagdo de uma pesquisa de cunho cientifico e que a empresa estava
sendo convidada a participar. Caso tivesse essa intengdo, deveria comunicar, informando o

nome e o telefone da pessoa respondente.

De posse da razdo social das empresas e da identificacdo das pessoas respondentes
interessadas em participar, para a obtencdo dos dados da pesquisa, distribuiu-se o
questionario, sendo este o instrumento de coleta de dados, formatado com perguntas em sua

grande maioria fechadas, conforme apresentado nos apéndices A e B.

Para Rea e Parker (2002), as perguntas fechadas fornecem uma lista fixa de
alternativas de resposta e pede-se que o entrevistado selecione uma ou mais como indicativa

da melhor resposta possivel.

As principais vantagens das perguntas fechadas - tabulacdo, padronizagdo e analise de
dados — s3o, em contrapartida, contrastadas pelas desvantagens de limitar as opg¢des de

respostas e caracteristicas proprias dos entrevistados. Para atenuar tais desvantagens, utilizou-



130

se a opcao “outros, especificar”. Foram privilegiados como respondentes os ocupantes dos
seguintes cargos nas empresas pesquisadas: controller, contador, diretor ou gerente

administrativo-financeiro.

Antes do encaminhamento definitivo as empresas, o questionario foi submetido a
apreciagdo e a avaliacdo de dois doutores, professores com amplo conhecimento e experiéncia
profissional no assunto, de forma a avaliar a propriedade do instrumento utilizado para coleta

de dados.

Os questionarios (apéndices A e B) foram enviados as empresas via infernet, contendo
uma carta de apresentacdo (anexo A) e com instrugdes para o seu preenchimento, além de

enfatizar a data limite para devolugao.

Apds o envio do questiondrio, foram efetuadas ligagdes telefonicas a todas as
empresas integrantes do universo da pesquisa, com o objetivo de confirmar o recebimento do

instrumento e esclarecer duvidas quanto ao tema e respostas ao questionario.

Objetivando esclarecer diividas remanescentes e enfatizar a importancia do trabalho, e
para obter o maior nimero possivel de participantes na pesquisa, novamente foram efetuadas
ligacdes telefonicas para aquelas empresas que até a data limite ainda ndo tinham respondido

0s questionarios.

No polo de Franca, para completar o nimero de empresas participantes foi realizado
visitas a 22 empresas e, com este procedimento conseguiu-se a participacdo de mais 6

empresas.
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Visando também gerar estimulo para resposta, os respondentes foram informados de
que todos os participantes da pesquisa receberdo, ao final, uma copia da dissertagdo, em meio

magnético.

3.4 Descricao do Instrumento de Coleta de Dados

Para a coleta de dados e sua analise foi elaborado um instrumento contendo 23

questdes, assim estruturadas:

a) conjunto de questdes “I — Identificacdo da Empresa”: objetiva identificar a empresa,
sua localizacdo e origem do capital. Também ¢ importante saber quem ¢ o respondente, a
funcdo que exerce na empresa € o grau de instrugdo, procurando consolidar o grau de
afinidade com o assunto da pesquisa. No que se refere ao numero de empregados e o

faturamento, tém como objetivo confirmar o porte das empresas respondentes.

Na seqiiéncia “Il — Questdes Pesquisadas™: tem como objetivo obter informacgdes
sobre a realizagdo das aliangas estratégicas, as motivacdes e instrumentos de controle

revelando, assim as principais caracteristicas desta opcao estratégica:

b) questdo n° 1: saber se as empresas realizam aliangas estratégicas, isto €, quais as
tendéncias das industrias calcadistas dos maiores polos do Brasil, no que diz respeito a

situacdo atual da realizag@o de aliangas estratégicas;
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¢) questdo n°® 2: conhecer quais sdo os parceiros na realizagao de aliangas estratégicas,

isto €, a realizacdo de aliangas por tipo de parceiro. Esta questdo ¢ de multipla escolha;

d) questdes n° 3 e 4: identificar se existem parceiros pertencentes ao proprio polo

calcadista. A questdo numero 4 ¢ de multipla escolha;

e) questdes n°s 5 a 10: saber os motivos e objetivos que levam as empresas a
realizarem aliancas estratégicas com fornecedores nacionais e externos, concorrentes

nacionais e externos e clientes nacionais e externos. Estas questdes sdo de multipla escolha;

f) questdes n°s 11 a 13: conhecer a duragdo das aliancas, maiores dificuldades e
maiores motivadores para o estabelecimento de aliangas estratégicas. As questdes numero 12

e 13 sdo de multipla escolha;

g) questdes n°s 14 a 17: (énfase no controle de gestdo econdomica das aliangas):
verificar se as empresas fazem um controle do resultado econdmico-financeiro das aliancas,
se realizam um acompanhamento identificando os resultados obtidos antes e¢ depois das
aliangas; assim como conhecer quais os principais indicadores de desempenho das aliancas

utilizadas pelas empresas. As questdes nimero 16 e 17 sdo de multipla escolha;

h) questdo 18: conhecer quais sdo os controles ndo financeiros adotados pelas
empresas envolvidas nas aliangas. De acordo com Doz e Hamel (2000), na maioria dos casos,
as aliangas agregam outras vantagens ndo mensuraveis, como a ampliacdo da rede de
conhecimentos, o aumento de informagdes sobre os competidores, informagdes sobre novas
técnicas produtivas, o conhecimento politico e tantas outras. Estas vantagens ndo se
quantificam em resultados financeiros no curto prazo, porém viabilizam que eles sejam

possiveis no longo prazo. Esta questao ¢ de multipla escolha;
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1) questoes 19 e 20: saber a tendéncia e evolucao das aliangas por tipo de parceiro

preferencial. A questdo ntimero 20 ¢ de multipla escolha;

j) questdes 21 a 23: identificar a realizagdo, a motivagdo para a realizacdo e ndo
realizacdo de aliangas estratégicas entre os dois maiores poélos calcadistas do Brasil. As

questdes nimero 22 e 23 sdo de multipla escolha.

3.5 Analise e Interpretacio dos Dados

Recebidos os questionarios devidamente respondidos, os mesmos foram submetidos a
um processo de tabulacdo, utilizando um tratamento quantitativo, expresso através de graficos

e tabelas, que foram objeto de andlise em capitulo especifico.

Os questiondrios foram tabulados, utilizando um tratamento quantitativo, expresso
através de gréaficos e tabelas. Para andlise foi utilizada a estatistica descritiva, através da

freqiliéncia percentual.

Para a andlise dos dados foi utilizada a estatistica descritiva, através da freqiiéncia
percentual relativa, que informou a representatividade das respostas obtidas em relacdo ao seu

conjunto.
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3.6 Limitacoes da Pesquisa

Marconi e Lakatos (2002) destacam que o questionario ¢ um instrumento de coleta de

dados constituido por uma série ordenada de perguntas que devem ser respondidas por escrito

e sem a presenca do entrevistador.

Como toda técnica de coleta de dados, o questionario apresenta algumas limitagdes:

d)

g)

h)

percentagem pequena dos questionarios que retornam;

grande nlimero de perguntas sem resposta;

impossibilidade de ajudar o informante em questdes mal compreendidas;

dificuldade de compreensdo, por parte dos informantes, levando a uma

uniformidade aparente;

na leitura de todas as perguntas, antes de respondé-las, pode uma questdo

influenciar a outra;

a devolucao tardia prejudica o calendario ou sua utilizagao;

o desconhecimento das circunstidncias em que foram preenchidos torna dificil o

controle ¢ verificagao;

nem sempre ¢ o escolhido quem responde ao questionario, invalidando, portanto,

as respostas;

exige um universo mais homogéneo;
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j) envolve, conforme Gil (1999), geralmente, niimero relativamente pequeno de

perguntas, porque ¢ sabido que questiondrios muito extensos apresentam alta

probabilidade de ndo serem respondidos.

Para atenuar as limitagdes da pesquisa descritas, utilizou-se dos procedimentos ja

descritos no topico “3.3 Plano de Coleta de Dados”.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Durante os meses de margo a junho de 2005 foram pesquisadas 54 empresas médias e
grandes pertencentes aos poélos calgadistas de Franca e Vale do Rio dos Sinos. Os dados
obtidos sdo apresentados através de graficos e tabelas, que permitem distinguir com clareza os

aspectos e dimensdes do objeto de estudo em questao.

Na seqliéncia ¢ feita a apresentacdo e andlise descritiva dos resultados da pesquisa.

4.1 Informacgodes Sobre as Aliancas Estratégicas

Este modulo ¢ composto por 23 questdes, as quais objetivam obter-se dados que

possibilitem dar respostas ao problema formulado.

4.1.1 Realizagao de aliangas estratégicas

Questdo n° 1: “Em sua empresa se realiza ou ja se realizou aliancas estratégicas com

fornecedores, clientes e/ou concorrentes?”



137

Objetivo: identificar se as empresas pertencentes aos dois polos em estudo realizam ou ja

realizaram aliancas estratégicas.

50,0% 1 6% 45,5%
45,0% | ao realiza aliangas
40,0% - tratégicas
35,0% | 6% g Nunca realizou aliangas
30,0% tratégicas
25,0% D Realiza aliancas estratégicas
20,0%
15,0% [[1Ja realizou aliangas
10.0% estratégicas

5,0%

0,0%

Franca Vale dos Sinos

Figura 33 - Realizacio de aliancas estratégicas com fornecedores, clientes ou concorrentes

Os dados representados na Figura 33, abrangendo uma amostra de 33 empresas do
polo do Vale do Rio dos Sinos e 21 empresas do polo de Franca revelam que: 61,9% das
empresas pesquisadas de Franca e 66,7% das empresas do Vale do Rio dos Sinos realizam ou
ja realizaram aliangas estratégicas. Destas empresas, 47,6% das de Franca e 45,5% das do

Vale do Rio dos Sinos, t€ém alian¢as em andamento.

Tabela 7 - Realizacdo de aliancas estratégicas com fornecedores, clientes ou concorrentes

Realizacdo aliancas Vale dos Sinos Franca Total
N° % N° % N° %
Realiza aliangas estratégicas 15 45,5 10 47,6 25 46,3
Ja realizou aliangas estratégicas 7 21,2 3 14,3 10 18,5
Nao realiza aliangas estratégicas 4 12,1 6 28,6 10 18,5
Nunca realizou aliangas estratégicas 7 21,2 2 9,5 9 16,7

Total de empresas 33 100,0 21 100,0 54 100,0
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Os dados da Tabela 7 revelam que 64,8% das empresas pertencentes aos dois pdlos

realizam ou ja realizaram aliangas estratégicas.

Observa-se que este estudo, no que se refere ao uso de aliangas estratégicas, por parte
das empresas calcadistas, revela resultados semelhantes aos dos estudos desenvolvidos por
Tavares (2002) e por Tavares e Macedo-Soares (2003), junto a 230 empresas lideres no Brasil
que em 2000 apresentaram os melhores desempenhos no conjunto de indicadores de
performance e conduta social, onde foi constatado que 70% das empresas lideres tinham
aliangas estratégicas; Eiriz (2001), em estudo empirico da tipologia de aliancas estratégicas
junto a 133 empresas industriais portuguesas participantes no programa Europartenariat’’ da

Uniao Européia, constatou que 60,1% delas realiza pelo menos uma alianga estratégica.

Evidencia-se, por outro lado, resultado diferente do estudo desenvolvido por Oliveira e
Batista (2001), que realizaram um estudo junto a 33 micro e pequenas empresas industriais do
setor calgadista de Fortaleza, onde foi constatado que 48,5% das empresas realizam ou ja

realizaram aliangas estratégicas.

4.1.2 Parceiros envolvidos nas aliangas estratégicas

Questdo n° 2: “Se em sua empresa realiza e/ou ja se realizou aliancas estratégicas, quais
sao ou foram os parceiros?”
Objetivo: conhecer quais sdo os parceiros nas aliangas estratégicas ja realizadas e em

realizagao.

? Europartenariat, parceria entre empresas, é um programa da Comissdo Européia (CE) que possui como
objetivo estimular o contato e cooperacgdo entre empresas de regides menos desenvolvidas ou em declinio
industrial e empresas de outras regides.



Tabela 8 - Parceiros nas aliancas estratégicas

Parceiros Vale dos Sinos Franca Total
N° % N° % N° %
Fornecedores nacionais 22 100,0 12 92,3 34 97,1
Clientes nacionais 14 63,6 8 61,5 22 62,9
Clientes do exterior 11 50,0 4 30,8 15 42,9
Concorrentes nacionais 3 13,6 2 15,4 5 14,3
Fornecedores do exterior 3 13,6 1 7,7 4 11,4
Concorrentes do exterior 1 4.5 1 7,7 2 5,7
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Conforme se observa na Tabela 8, as 35 empresas que realizaram ou realizam aliangas

estratégicas, (13 de Franca e 22 do Vale do Rio dos Sinos ), t€ém ou tiveram como principais

parceiros os seguintes: 97,1% com fornecedores nacionais, 62,9% com clientes nacionais

(atacadistas, varejistas, distribuidores e representantes), 42,9% com clientes do exterior

(atacadistas, varejistas, distribuidores e representantes) e 14,3% com concorrentes nacionais.

Observa-se que os parceiros preferenciais das empresas pesquisadas, nos dois poélos,

sdo os fornecedores nacionais, com 92,3% no pélo de Franca e 100,0% no po6lo do Vale do

Rio dos Sinos, sendo que este resultado difere do estudo de Oliveira e Batista (2001), junto as

empresas de pequeno porte do polo calgcadista de Fortaleza, onde foi constatado que a

preferéncia era por clientes com 50% e fornecedores com 40%.

4.1.3 Parceiros pertencentes ao mesmo polo calgadista

Questdo n° 3: “Diante da resposta a questio n° 2, informe se existem parceiros que

pertencem ao Polo Calgadista de Franca?”

Objetivo: identificar se ha parcerias entre empresas do proprio polo.

Questdo n° 3: “Diante da resposta a questio n° 2, informe se existem parceiros que

pertencem ao Pélo Calgadista do Vale do Rio dos Sinos?”

Objetivo: verificar se ha parcerias entre empresas do proprio polo.
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Tabela 9 - Parcerias existentes no proprio pélo cal¢cadista

Alternativas Vale dos Sinos Franca Total
N° % N° % N° %
Sim 20 90,9 12 923 32 91,4
Nio 2 9,1 1 7,7 3 8,6
Total de empresas 22 100,0 13 100,0 35 100,0

Dentre as empresas pesquisadas, que realizam ou ja realizaram aliangas estratégicas,
91,4% possuem parceiros localizados no mesmo polo, ndo havendo diferenca significativa

entre as empresas de cada polo (92,3% Franca e 90,9% Vale do Rio dos Sinos).

Pelas respostas obtidas e demonstradas na Tabela 9, constata-se que tanto as empresas
pertencentes ao polo de Franca quanto as pertencentes ao polo do Vale do Rio dos Sinos

realizam aliancas estratégicas com empresas pertencentes ao proprio polo a que pertencem.

Questdo n° 4: “Se a resposta a questio n° 3 foi “SIM”, assinale quais os tipos de
parceiros:”
Objetivo: conhecer os parceiros das aliangas realizadas entre empresas do proprio pdlo de

Franca.

Questdo n° 4: “Se a resposta a questio n° 3 foi “SIM”, assinale quais os tipos de
parceiros:”
Objetivo: conhecer os parceiros das aliancas realizadas entre empresas do proprio polo do

Vale do Rio dos Sinos.

Tabela 10 - Parceiros pertencentes ao proprio pélo calcadista

Parceiros Vale dos Sinos Franca Total
N° % N° % N° %
Fornecedores nacionais 20 100,0 12 100,0 32 100,0
Clientes nacionais 3 15,0 0 0,0 3 9,4

Concorrentes nacionais 1 5,0 1 8,3 2 6,3
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Pelos dados da Tabela 10 observa-se que no pélo de Franca, das 12 empresas (Tabela
9) que realizam aliangas estratégicas com empresas do proprio polo, 100% realizam com

fornecedores e apenas 8,3% com concorrentes nacionais.

E, para o pdlo do Vale do Rio dos Sinos, das 20 empresas (Tabela 9) que realizam
aliangas estratégicas com empresas do proprio pdlo, foi constatado que 100% realizam com

fornecedores nacionais, 15% com clientes nacionais € 5% com concorrentes nacionais.

Diante dos dados apresentados na Tabela 10, é importante salientar que, tanto no po6lo
de Franca quanto no do Vale do Rio dos Sinos, no mesmo polo, os parceiros em ordem de

preferéncia sdo: os fornecedores nacionais, os clientes nacionais e 0s concorrentes nacionais.

Outro fator a salientar ¢ que tanto no proprio polo como fora dele predominam os
. . . , . 21 . .
mesmos tipos de parceiros e nos dois polos, internamente”, existe parceria com concorrente,

apesar de em nivel bastante reduzido.

E importante enfatizar que tanto no pélo de Franca como no do Vale do Rio dos Sinos
as aliancas estabelecidas com fornecedores objetivam fornecimento de matéria-prima,
insumos ¢ componentes para calgados, tais como: couro (onde desenvolvem produtos
especiais conjuntamente com os curtumes, dentro dos padrdes requisitados), palmilhas, colas
e adesivos, solados, caixas para sapatos, ilhds, forros, cabedais e prestacdo de servigos.
Salienta-se que estas parcerias, principalmente, quando se trata do desenvolvimento de um
produto especial, necessitam ser do préprio polo, pois a distancia é um fator que atrasa e

dificulta o processo.

2l Com as empresas pertencentes ao proprio pélo.
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Outros pontos enfatizados pelos participantes da pesquisa, no que se refere a parceria
com concorrentes, ¢ que normalmente elas objetivam reduzir custos utilizando o mesmo
distribuidor, e no desenvolvimento de componentes e matrizes em conjunto. Este aspecto esta
também evidenciado por Hergert ¢ Morris (apud DOTTO; WITTMANN, 2003) que
realizaram um estudo envolvendo 839 acordos de cooperacao, sendo que a maior participacao
em acordos (37,7%) sao relativos ao desenvolvimento conjunto de produtos e a grande

maioria (71,3%) desses acordos sdo desenvolvidos entre empresas rivais.

Quanto a parceria com clientes, especialmente no polo do Vale do Rio dos Sinos, as
empresas informaram que ela normalmente ¢ realizada na forma de teste piloto de produtos,

pois assim a informa¢ao do consumidor chega mais rapido.

4.1.4 Principais motivos das aliangas com clientes nacionais e do exterior

Questdes n’%s. 5 e 6: “Quais os motivos que levaram a realizacido de aliancas estratégicas
com clientes nacionais e do exterior (atacadistas, varejistas, distribuidores e
representantes)?”

Objetivo: identificar junto as empresas que realizam ou ja realizaram aliangas estratégicas, os

motivos que levam ou levaram a realizagdo das mesmas com clientes nacionais e do exterior.
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Tabela 11 - Motivos da realizacio de aliancas estratégicas com os clientes

Nacionais Exterior
Motivos Vale dos Sinos Franca Vale dos Sinos Franca
N° % N° % N° % N° %

Melhorar o sistema de distribuigio 9 64,3 1 12,5 6 54,5 1 25,0
Melhorar o atendimento ao consumidor 9 64,3 2 25,0 5 45,5 0 0,0
Realizar propaganda/publicidade

conjunta 8 57,1 1 12,5 4 36,4 0 0,0
Realizar venda conjunta 3 21,4 5 62,5 3 27,3 2 50,0
Usar instalagdes em conjunto 2 14,3 0 0,0 2 18,9 0 0,0
Desenvolver produtos em conjunto 6 429 6 75,0 5 455 2 50,0
Participar conjuntamente em

feiras/exposicoes 4 28,6 1 12,5 6 54,6 0 0,0
Melhorar o nivel de giro dos estoques 5 35,7 1 12,5 3 273 0 0,0
Outros 1 7,1 0 0,0 1 9,1 0 0,0

Os motivos apresentados na Tabela 11, que levam a realizacdo de aliangas estratégicas
com clientes nacionais, apontados por 8 empresas pertencentes ao pdlo de Franca e por 14
empresas do Vale do Rio dos Sinos (conforme Tabela 8), 75% e 42,9%, respectivamente, o
fazem para desenvolver produtos em conjunto, 62,5% e 21,4% para realizar venda conjunta,
25% e 64,3% para melhorar atendimento ao consumidor, 12,5% e 64,3% para melhor sistema
de distribuigdo, 12,5% e 57,1% para realizar propaganda e publicidade conjunta, 12,5% e
35,7% para melhorar o nivel de giro dos estoques e 12,5% e 28,6% participar conjuntamente

em feiras e exposigdes.

As empresas participantes deste estudo apresentaram, conforme apresentado na Tabela
11, como motivos que levam a realizagdo de aliancas estratégicas com clientes do exterior,
evidenciados por 4 empresas do pdlo de Franca e de 11 empresas do Vale do Rio dos Sinos
(conforme Tabela 8), respectivamente: 2 e 5 empresas para desenvolver produtos em
conjunto, 2 e 3 empresas para realizar venda conjunta e 1 e 6 empresas para melhorar o
sistema de distribui¢do. Para o p6lo do Vale do Rio dos Sinos sdo importantes também os

seguintes motivos: 6 empresas para participar conjuntamente em feiras e exposicdes, 5
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empresas para melhorar atendimento ao consumidor, 4 empresas para realizar propaganda e
publicidade conjunta, 3 empresas para melhorar o nivel de giro dos estoques, 2 empresas para
usar instalagdes em conjunto e, como outros, informado por 1 empresa para penetragdo no

mercado externo, ganho de market share.

Pelos dados coletados observa-se, por parte das empresas pertencentes ao pdlo de
Franca, a preferéncia em realizar aliancas estratégicas com clientes do exterior para
desenvolver produtos em conjunto, realizar venda conjunta e melhorar o sistema de
distribuicdo. E, para as pertencentes ao polo do Vale do Rio dos Sinos destacam-se os
seguintes motivos: participar conjuntamente em feiras e exposi¢cdes e melhorar sistema de

distribuicao.

Quanto aos motivos de realizar aliancas com clientes nacionais, apresentados neste
estudo, estes diferem daquele apresentado por Oliveira ¢ Batista (2001), em relagdo as
empresas pertencentes ao polo de Franca, mas coincidiu na principal preferéncia apresentada
pelas empresas pertencentes ao polo do Vale do Rio dos Sinos: melhorar o sistema de
distribuicdo. Também ¢ importante salientar que no pdélo de Fortaleza foi destacada a
exploragdo de novos mercados, e nos polos objeto de estudo, ndo conforme demonstrado na

Tabela 12.
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Tabela 12 - Comparativo entre este estudo e o de Oliveira e Batista (2001) nas aliancas com clientes

Clientes
Motivos Vale dos Sinos Franca Fortaleza
% % %
Melhorar o sistema de distribuigio 60,0 16,7 40,0
Melhorar o atendimento ao consumidor 56,0 16,7 10,0
Realizar propaganda/publicidade conjunta 48,0 8,3 20,0
Realizar venda conjunta 24,0 58,3 0,00
Usar instalagdes em conjunto 16,0 0,0 0,0
Desenvolver produtos em conjunto 44,0 66,7 0,00
Participar conjuntamente em feiras/exposi¢des 40,0 8,3 10,0
Melhorar o nivel de giro dos estoques 32,0 8,3 0,0
Exploracao de novos mercados 0,0 0,0 20,0
Outros 8,0 0,0 0,0

Na Tabela 12, observa-se no estudo de Oliveira e Batista (2001), os objetivos
apresentados pelas pequenas empresas calcadistas do pdlo de Fortaleza para a realizagdo de
aliangas estratégicas com clientes eram: 40% para melhorar o sistema de distribuigdo, 20%
para propaganda conjunta, 20% para exploracdo de novos mercados, 10% para melhorar o

atendimento ao consumidor e 10% para participacdo em feiras.

Nota-se que nas empresas pertencentes ao polo de Franca ha a evidente preferéncia em
realizar aliancas com clientes nacionais para desenvolver produtos em conjunto e realizar
venda conjunta. Para as do po6lo do Vale do Rio dos Sinos as principais preferéncias recaem
nos seguintes motivos: melhorar sistema de distribuicdo, melhorar atendimento ao

consumidor e realizar propaganda e publicidade conjunta.

4.1.5 Principais motivos das aliangas com fornecedores nacionais e do exterior

Questdes n’s 7 e 8: “Quais os motivos que levaram a realizacdo de aliancas estratégicas
com fornecedores nacionais e do exterior?”
Objetivo: identificar os objetivos que levam as empresas realizarem aliangas estratégicas com

fornecedores nacionais e do exterior.
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Tabela 13 - Motivos da realizaciio de aliancas estratégicas com os fornecedores

Nacionais Exterior
Motivos Vale dos Sinos Franca Vale dos Sinos Franca
N° % N° % N° % N° %

Reduzir o custo da matéria-prima e
insumos 18 81,8 5 41,7 3 100,0 0 0,0

Melhorar a qualidade da matéria-prima e

insumos 16 72,7 7 58,3 2 66,7 1 100,0
Desenvolver produtos em conjunto 10 45,5 6 50,0 0 0,0 0 0,0
Desenvolver maquinas e equipamentos

em conjunto 3 13,6 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Melhorar a qualidade do produto e prazo

de fornecimento 18 81,8 5 41,7 2 66,7 0 0,0
Melhorar o processo produtivo 11 50,0 4 333 - - - -
Conquistar novos clientes e mercados 7 31,9 1 8,3 0 0,0 0 0,0
Outros 2 9,1 0 0,0 1 33,3 0 0,0

Na Tabela 13, as 12 empresas que realizam aliangas estratégicas com fornecedores
nacionais pertencentes ao polo de Franca e 22 empresas do Vale do Rio dos Sinos (Tabela 8),
respectivamente, apresentam os seguintes motivos: 58,3% e 72,7% para melhorar a qualidade
da matéria prima e insumos, 50% e 45,5% para desenvolver produtos em conjunto, 41,7% e
81,8% para reduzir os custos da matéria prima e insumos, 41,7% e 81,8% para melhorar a
qualidade do produto e prazo de fornecimento, 33,3% e 50% para melhorar o processo

produtivo e 8,3% e 31,9% para conquistar novos clientes e mercados.

Além dos motivos mencionados, as empresas pertencentes ao pdlo do Vale do Rio dos
Sinos informaram outros motivos, tendo a participacdo de 9,1% para reduzir o nivel de

estoques e desenvolver novos produtos com sigilo de mercado.

Dentre as 3 empresas do pdlo do Vale do Rio dos Sinos que realizam aliangas

estratégicas com fornecedores do exterior, os principais motivos apresentados foram:
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melhorar a qualidade da matéria-prima e insumos (2); melhorar a qualidade do produto e
prazo de fornecimento (2); reduzir os custos da matéria-prima e insumos (3): e reduzir o nivel
de estoques e desenvolver novos produtos com sigilo de mercado (1), informado na opgao

“outros”.

Na empresa pertencente ao polo de Franca o motivo da realizacdo de alianca

estratégica com fornecedores do exterior ¢ melhorar a qualidade da matéria prima e insumos.

4.1.6 Principais motivos das aliangas com concorrentes nacionais e do exterior

Questdes n°s 9 e 10: “Quais os motivos que levaram a realizacdo de aliancas estratégicas
com concorrentes nacionais e do exterior?”
Objetivo: conhecer os motivos que levam as empresas realizarem aliangas estratégicas com

concorrentes nacionais € do exterior.

Tabela 14 - Motivos da realizacio de aliancas estratégicas com os concorrentes

Nacionais Exterior
Motivos Vale dos Sinos Franca Vale dos Sinos Franca
N° % N° % N° % N° %
Melhorar o sistema de distribuigao 1 33,3 0 0,0 1 100,0 0 0,0
Melhorar o atendimento ao consumidor 1 333 1 50,0 1 100,0 1 100,0
Adquirir insumos em conjunto 0 00 O 0,0 0 0,0 1 100,0
Desenvolver produtos em conjunto 1 33,3 1 50,0 0 0,0 1 100,0
Participar conjuntamente em feiras/exposicdes 1 33,3 1 50,0 0 0,0 0 0,0

Analisando as respostas obtidas pelas 2 empresas do pdélo de Franca que realizam
aliancas com concorrentes nacionais, os motivos sdo: para melhorar o atendimento ao
consumidor, desenvolver produtos em conjunto e participar conjuntamente em feiras e

exposigoes.
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Ja para as 3 empresas pertencentes ao polo do Vale do Rio dos Sinos, os motivos sdo:
melhorar o sistema de distribuicdo, melhorar o atendimento ao consumidor, desenvolver

produtos em conjunto e participar conjuntamente em feiras e exposicoes.

Na Tabela 14, evidenciam a reduzida realizacdo de aliancas estratégicas com
concorrentes nacionais, tanto por parte das empresas pertencentes ao polo de Franca quanto as

do pdlo do Vale do Rio dos Sinos.

Pelo estudo realizado, verifica-se que ha diferenga entre os resultados obtidos junto as
médias e grandes empresas dos pdlos de Franca e do Vale do Rio dos Sinos, no que se refere
aos principais motivos da realiza¢do de aliangas estratégicas com concorrentes nacionais, em
relacdo ao resultado do estudo realizado por Oliveira e Batista (2001) junto as pequenas
empresas do polo de Fortaleza, onde foi evidenciado que 50% das aliangas com concorrentes
brasileiros era para comprar matéria-prima em conjunto ¢ 50% para compartilhar equipe de

vendas.

Analisando a resposta obtida por uma empresa do polo de Franca, que realiza alianga
com concorrentes do exterior, os motivos sao melhorar o atendimento ao consumidor, adquirir

insumos ¢ desenvolver produtos em conjunto.

Para uma empresa pertencente ao pélo do Vale do Rio dos Sinos, os motivos da
realizacdo de aliangas estratégicas com concorrentes do exterior sdo melhorar o sistema de
distribui¢cdo ¢ melhorar o atendimento ao consumidor. Verifica-se que este comportamento se
coaduna com os estudos de Arruda e Arruda (1997), junto as industrias manufatureiras do
Brasil, Chile e México, abrangendo 257 industrias manufatureiras ( 80 brasileiras, 80 chilenas

e 97 mexicanas, sendo estas empresas denominadas “nacionais”) onde a parceria teve por
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objetivo obter recursos de tecnologia e produto, conhecimento do mercado, sendo que as
empresas nacionais visavam ter acesso a tecnologia, a infra-estrutura de marketing, a marcas

reconhecidas e a clientes importantes.

Neste contexto, encontra-se também o estudo de Wilk e Fensterseifer (2003), um case
do processo de internacionalizagdo da Marcopolo, que desenvolveu aliangas estratégicas e
instalou operacdes em diversos paises: Venezuela, México, Portugal, Colombia, China, Africa
do Sul e Argentina. Destacam especificamente a alianga realizada na Colombia, com a

empresa Superbus, que gerou vantagens estratégicas de custo, escala e logistica.

4.1.7 Prazo de duragdo das aliancas estratégicas

Questdo n° 11: “Qual o prazo médio de duracio das aliancas?”
Objetivo: identificar o prazo de duragdo das aliangas estratégicas praticadas pelas empresas

participantes da pesquisa.

Tabela 15 - Prazo médio de duracio das aliancas

Prazo Vale dos Sinos Franca Total
N° % N° % N° %
Para uma negociacdo/transagio especifica 14 63,6 3 23,1 17 48,6
Por prazo indeterminado 8 36,4 7 53,9 15 429
Até 3 anos 2 9,1 2 15,4 4 11,4
Acima de 3 anos 0 0,0 2 15,4 2 5,7
Acima de 3 anos até 5 anos 1 4,6 0 0,0 1 2.9
Acima de 5 anos até 10 anos 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Outros 0 0,0 1 7,7 1 2,9

Os dados coletados, conforme Tabela 15, junto a 13 empresas do pélo de Franca que
realizaram e/ou realizam aliangas estratégicas, demonstram que 53,9% das aliangas realizadas
sdo por prazo indeterminado e 23,1% para uma negociacdo ou transagdo especifica. Este

resultado vem ao encontro do estudo feito por Tavares e Macedo-Soares (2003) junto as
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empresas lideres do Brasil, onde os prazos médios sdo sempre superiores a quatro anos € com

tendéncia de aumentar.

No que se refere as 22 empresas do pdélo do Vale do Rio dos Sinos, 63,6% das
parcerias sao para uma negocia¢ao ou transacao especifica e 36,4% para prazo indeterminado,
o que difere do estudo de Tavares e Macedo-Soares (2003). Enquanto que as empresas do
polo de Franca, este resultado difere do estudo apresentado por Tavares (2002), onde o prazo
médio de duragdo das aliangas estratégicas tem aumentado e a percepgao das empresas lideres
do Brasil em 2000 ¢ que continue aumentando, tanto que as aliangas da faixa de duracdo de 5
anos passaram de 52% para 66% e a expectativa para os proximos 5 anos, de acordo com 0s

executivos destas empresas, ¢ que atinjam 87%.

4.1.8 Dificuldades na realizac¢do de aliangas estratégicas

Questdo n° 12: “Na sua opinido, quais as maiores dificuldades para o estabelecimento de
aliancas estratégicas?”

Objetivo: conhecer as dificuldades enfrentadas para realizagdo de aliangas estratégicas.
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Tabela 16 - Dificuldades para o estabelecimento de aliancas estratégicas

Prazo Vale dos Sinos Franca Total

N° % N° % N° %
Falta de confianga no parceiro 10 30,3 10 47.6 20 37,0
Divergéncia nos aspectos relacionados a cultura
organizacional (crengas e valores) 12 36,4 5 23,8 17 31,5
Falta de parceiro adequado 8 24,2 8 38,1 16 29,6
Nao ter metas claramente definidas 7 21,2 7 33,3 14 26,0
Falta de habilidade em planejar e trabalhar em
conjunto 5 15,2 5 23,8 10 18,5
Falta de habilidade para satisfazer as
expectativas de desempenho 2 6,1 2 9,5 4 7,4
Falta de apoio da dire¢do geral da empresa 1 3,0 1 4,8 2 3,7
Outras 4 12,2 1 4.8 5 9,3

Na coleta de dados, conforme apresentado na Tabela 16, em resposta a questdo
formulada junto a todas as empresas participantes da pesquisa, isto ¢, 54 empresas (21
empresas de Franca e 33 empresas do Vale do Rio dos Sinos), foram identificadas, em média,
as seguintes dificuldades, referente os polos de Franca e do Vale do Rio dos Sinos: 37,0%
falta de confianga no parceiro, 31,5% divergéncias nos aspectos relacionados a cultura
organizacional (crengas e valores), 29,6% pela falta de parceiro adequado, 26,0% por nao ter
metas claramente definidas, 18,5% pela falta de habilidade em planejar e trabalhar em

conjunto.

Também foram evidenciados outros motivos, representando 9,3%: existéncia de
concorréncia desleal, falta cultura de parcerias, falta visdo de longo prazo, dificuldade em
identificar a necessidade de aliancas, medo da perda do controle do negocio pelos socios e

mercado cujas necessidades sdo alteradas a todo momento.
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Pelos dados da Tabela 16 observa-se que as principais dificuldades apresentadas pelas
empresas integrantes do polo de Franca sdo: falta de confianga no parceiro, falta de parceiro

adequado e ndo ter metas claramente definidas.

No que se refere as empresas integrantes do polo do Vale do Rio dos Sinos, as
principais dificuldades s3o: divergéncias nos aspectos relacionados a cultura organizacional
(crengas e valores), falta de confianca no parceiro, falta de parceiro adequado e ndo ter metas

claramente definidas.

Estas dificuldades n3o se enquadram com aquelas do estudo desenvolvido por
Machado e Ramalho (2003), um case da empresa brasileira Artecola Industrias Quimicas
Ltda., que possui ha 20 anos alianga estratégica com a empresa alema Rhenoflex GmbH para
P&D de componentes para industria cal¢adista. A Artecola atribui o seu sucesso a rapida
conquista da confianga por parte da Rhenoflex devido a alguns importantes fatores: forte
identificagdo cultural entre as empresas (origem germanica), estilos gerenciais similares e
compromisso ¢ seriedade nas relagdes com clientes, fornecedores e funcionarios,
demonstrados por ambas as empresas. Nesse estudo, conforme enfatizam Machado e Ramalho
(2003), os fatores idioma, costumes e estilos gerenciais apresentavam extrema sintonia devido
ao fato das empresas possuirem alguns pontos em comum, tais como: origem alemd da
Rhenoflex e dos executivos da empresa brasileira (Artecola), pontos de vista similares de

como se construir o negocio e estilos gerenciais similares.

Neste estudo constata-se que os motivos evidenciados estdo muito relacionados a
cultura empresarial vigente, derivado do fato de as empresas participantes da pesquisa,
principalmente as do polo do Vale do Rio dos Sinos, serem empresas familiares, onde a

filosofia ¢ que o concorrente ¢ visto como um rival a ser abatido.
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Além de Costa (2004), esta caracteristica, também foi destacada no estudo de Amato
(2005), o qual constatou como barreira ao desenvolvimento de redes de cooperacdo, a cultura
empresarial predominante, caracterizada por um comportamento individualista, de perspectiva
de curto prazo e de lucros imediatos, ¢ de grande desconfianga com relagdo ao
estabelecimento de aliangas estratégicas, parcerias ou de outras formas de associagdes inter-

empresariais.

Também o aspecto cultural ¢ destacado por McGill e Slocum Jr. (1995), os quais
enfatizam que o numero de joint-ventures entre empresas americanas € parceiros
internacionais vem crescendo 27% anualmente desde 1985, e que os parceiros das aliancas
freqlientemente se surpreendem com dificuldades derivadas ndo somente do gerenciamento de
empresas diferentes, mas também em areas obscuras, como as culturas de cada corporagdo e o
sistema de avaliagdo de desempenho. Esses autores destacam que as aliangas ndo t€ém que ser
estruturadas em bases iguais, mas devem ser formadas com base na confianga. A alianga
geralmente fracassa quando um parceiro se sente em desvantagem. O desenvolvimento da

confianga ¢ baseado nos sistemas de controle de cada empresa.

4.1.9 Motivos para realizacao de aliangas estratégicas

Questdo n° 13: “Na sua opinido, qual o maior motivador para o estabelecimento de
aliancas estratégicas?”

Objetivo: identificar os principais motivos que levam a realizagdo de aliangas estratégicas.
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Tabela 17 - Motivador para o estabelecimento de aliancgas estratégicas

Motivador Vale dos Sinos Franca Total
N° % N° % N° %

Estabelecimento de metas claramente definidas 16 48,5 7 333 23 42.6
Parceiro adequado 11 33,3 10 47,6 21 38,9
Confianga no parceiro 7 21,2 7 33,3 14 25,9
Habilidade para satisfazer as expectativas de

desempenho das aliangas 5 15,2 4 19,1 9 16,7
Redugao da carga tributaria 8 24,2 1 4,8 9 16,7
Compatibilidade com os socios, em planejar e

trabalhar em conjunto 4 12,1 2 9,6 6 11,1
Sinergia nos aspectos relacionados a cultura

organizacional (crengas e valores) 4 12,1 2 9,5 6 11,1
Apoio da dire¢do geral da empresa 2 6,1 2 9,5 4 7,4
Outros 2 6,1 2 9,5 4 7.4

No global das 54 empresas participantes da pesquisa (21 do pdlo de Franca e 33 do
polo do Vale do Rio dos Sinos), além dos motivos evidenciados na Tabela 17, foram
identificados os seguintes: diluir custos fixos, expandir atuacdo comercial em segmentos de

mercados novos e regides ndo atingidas, sinergia comercial e possivel reducao de custos.

Este posicionamento estd enfatizado no estudo de Tavares e Macedo-Soares (2003),
onde os fatores mais importantes abordados sdo: compartilhamento de recursos/competéncias
complementares, gerenciamento de riscos e compartilhamento dos custos destes, redugcdo de

custos de entrada em novos mercados e economias de escala.

Quanto as empresas do p6lo de Franca, os principais motivadores para a realizagdo de
aliancas estratégicas sdo: parceiro adequado, confianca no parceiro e estabelecimento de
metas claramente definidas. Foram identificados, também, outros motivos representando 9,5%
para redugdo de custos e atingir novas regides (mercados). Neste aspecto, Garrette e Quelin
(1993) verificaram analisando parcerias na induastria de telecomunicagdes, a representativa

importancia da penetragdo geografica, em alguns tipos de acordos, principalmente no campo
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de equipamentos privados (que sdo trocados freqlientemente) e equipamentos de comunicagao

movel.

Para as empresas pertencentes ao pélo do Vale do Rio dos Sinos, os motivadores
preponderantes sdo: estabelecimento de metas claramente definidas, parceiro adequado e
reducdo da carga tributaria. Também foram evidenciados outros motivos, representando: 6,1%
garantir fornecimento regular dos insumos e reduzir custos dos mesmos e melhoria continua

do produto.

4.1.10 Controle dos resultados globais obtidos

4

Questdo n° 14: “Em sua empresa ¢ realizado um controle comparando os resultados
globais obtidos ANTES (sem a realizacdo das aliancas) e DEPOIS (com a realizacio das
aliancas)?”

Objetivo: conhecer os controles realizados dos resultados globais obtidos antes e depois da

realizacdo de aliancas estratégicas.

Tabela 18 - Controle dos resultados antes e depois de realizar aliancas

Realizacdo Vale dos Sinos Franca Total
N° % N° % N° %
Nao 13 59,1 5 38,5 18 51,4
Sim 9 40,9 8 61,5 17 48,6
Total de empresas 22 100,0 13 100,0 35 100,0

Verifica-se, pelos dados da Tabela 18, que 61,5% das 13 empresas do polo de Franca e
40,9% das 22 empresas do po6lo do Vale do Rio dos Sinos realizam o controle comparando os

resultados globais.
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Analisando os resultados apresentados pelas empresas pertencentes aos dois polos,
observa-se que 48,6% das 35 empresas pesquisadas que realizaram ou realizam aliancas
estratégicas, elaboram controles dos resultados antes e depois da realizagdo das aliancas
estratégicas e 51,4% ndo realizam. Isto evidencia, analisando conjuntamente os dois poélos,
que praticamente a metade das empresas realizam e nao realizam controles antes e depois das

aliangas.

4.1.11 Controle do resultado da alianga estratégica

Questdo n° 15: “Com relacio ao controle do resultado da alianca estratégica, sua
empresa:”

Objetivo: identificar as formas ou niveis de controle realizado pelos participantes das aliangas.

Tabela 19 - Niveis de controle do resultado da alianca estratégica

Controle Vale dos Sinos Franca Total
N° % N° % N° %

Faz-se um controle do resultado

econdmico geral das aliangas 5 22,7 7 53,8 12 343
Nao faz controle do resultado das aliangas 9 40,9 3 23,1 12 343
Para cada alianga faz-se um controle,

apurando o resultado econdémico

individualmente 4 18,2 3 23,1 7 20,0
Outros 2 9,1 0 0,0 2 5,7

Com os resultados obtidos junto as 35 empresas pesquisadas e que realizaram ou
realizam aliangas estratégicas, conforme apresentado na Tabela 19, identificou-se o seguinte:
34,3% fazem um controle do resultado econdmico geral das aliancas, 20,0% fazem um
controle de cada alianga apurando o resultado econdmico individualmente, e 34,3% nao

fazem controle do resultado das aliancas.
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Verifica-se que 54,3% das 35 empresas pesquisadas que realizaram ou realizam
aliangas estratégicas, pertencentes aos dois polos, formado por 76,9% das empresas de Franca
e 40,9% das empresas do Vale do Rio dos Sinos, realizam controle do resultado das aliancas

estratégicas.

Também ¢ importante salientar que apenas 20% do total de empresas pesquisadas
fazem, para cada alianga, um controle apurando o resultado economico individualmente.
Neste caso, pode-se inferir que a maior parte das empresas pesquisadas nao possui um sistema
de indicadores pertinentes ao desempenho da alianca em relacdo ao global da empresa. Tal
constatagdo foi feita também no estudo de caso da unidade de negdcios de minério de ferro da
CVRD?, realizado por Macedo-Soares e Lange (2002), onde as autoras evidenciaram a falta
de um sistema de medicdo de desempenho global e de indicadores da contribuicdo das

aliangas a esse desempenho.

Tavares e Macedo-Soares (2003), enfatizam no estudo realizado que ha a tendéncia no
Brasil de primeiro formularem e colocarem em pratica suas estratégias, para depois
adequarem, de forma lenta, os indicadores de desempenho. Salientam, ainda, que este
processo traz inimeros desvios e ndo avalia corretamente as estratégias adotadas. Ao que tudo
indica, nas empresas participantes deste estudo ocorre 0 mesmo procedimento: primeiro faz-
se a alianga para, posteriormente, adequar os indicadores que melhor mensurem os resultados

e o desempenho obtido.

Também foram identificados, nas empresas do pélo do Vale do Rio dos Sinos outros

controles: basicamente controla-se o aumento do faturamento quando a parceria ¢ com cliente

22 CVRD : Companhia Vale do Rio Doce
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ou reducao de custo quando com fornecedor, de forma individual, e no ato, obtém-se o

resultado que é desejado na negociagao.

4.1.12 Indicadores financeiros utilizados no controle individual das aliangas

by

Questdo n° 16: “Se a resposta a questio de n° 15 foi afirmativa (faz um controle
individual ou geral da alianca), assinale quais os indicadores financeiros que siao usados
para analise?”

Objetivo: conhecer os indicadores financeiros utilizados pelas empresas participantes da

pesquisa que realizam o controle individual ou geral das aliancas.

Tabela 20 - Indicadores financeiros utilizados na analise do resultado da alian¢a

Controle Vale dos Sinos Franca Total
N° % N° % N° %
Giro de Estoques 5 55,6 4 40,0 9 47.4
Liquidez corrente 3 33,3 5 50,0 8 42,1
Giro do Ativo Total 4 44 .4 3 30,0 7 36,8
Liquidez Seca 3 33,3 1 10,0 4 21,1
Prazo Médio de Recebimento 1 11,1 3 30,0 4 21,1
Prazo Médio de Pagamento 1 11,1 2 20,0 3 15,8
Passivo Circ + Passivo E L P / Ativo Total 1 11,1 0 0,0 1 53
Outros 3 33,3 0 0,0 3 15,8

Diante dos dados representados na Tabela 20, verifica-se nas 19 empresas (10 do polo
de Franca e 9 do polo do Vale do Rio dos Sinos, conforme Tabela 19) que realizam o controle
do resultado econdmico individual ou geral das aliangas, os seguintes indicadores financeiros
mais utilizados: giro de estoques, liquidez corrente, giro do ativo total, liquidez seca, prazo

médio de recebimento e prazo médio de pagamento.
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Nas empresas do pdlo do Vale do Rio dos Sinos também foi evidenciado o uso de

outros controles, representando 33,3% das 9 empresas, a saber: orcamento previsto x

realizado (mensalmente), desempenhos mercadologicos e o EBITDA.

4.1.13 Indicadores de medigao de lucratividade

Questdo n° 17: “Se a empresa realiza o controle do resultado econdomico das aliancas,

informe os indicadores utilizados?”

Objetivo: identificar nas empresas que realizam o controle do resultado econdmico, os

indicadores de medicao de lucratividade.

Tabela 21 - Indicadores de medicao de lucratividade das aliancas

Indicadores Vale dos Sinos Franca
N° % N° % N° %
Margem Bruta 7 77,8 2 20,0 9 47.4
Margem Liquida 4 444 5 50,0 9 47.4
Lucro Operacional por par faturado 6 66,7 3 30,0 9 47,4
Retorno Liquido sobre o investimento 4 444 3 30,0 7 36,9
Margem Operacional 5 55,6 1 10,0 6 31,6
Prego médio faturado 5 55,6 0 0,0 5 26,3
Retorno sobre o Patrimoénio Liquido 2 22,2 1 10,0 3 15,8
Outros 2 22,2 0 0,0 2 10,5

As porcentagens indicadas na Tabela 21 sdo calculadas com base nas 19 empresas

(sendo 10 do pdlo de Franca e 9 do polo do Vale do Rio dos Sinos, conforme Tabela 19)

pertencentes aos dois polos, que realizam o controle do resultado econdmico.

Analisando os dois pdlos conjuntamente, os principais indicadores econdmicos

utilizados sdo: margem bruta, margem liquida, lucro operacional por par faturado, retorno

liquido sobre o investimento e margem operacional.
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Nesta pesquisa, verifica-se resultado semelhante ao estudo de Machado e Ramalho
(2003), sobre a alianga estratégica entre a Artecola e a Rhenoflex, onde houve sempre uma
constante preocupacao das empresas em uma avaliagdo regular dos resultados e da eficacia da
alianga estratégica. Os principais elementos avaliados foram: alcance de resultados
econdmicos, crescimento da participagdo de mercado, aumento de receitas e satisfagdo de

clientes.

Inserido neste contexto, encontra-se o estudo de Techemayer e Pedroso (2002) sobre a
proposta de um modelo tedrico para analisar o processo de formagdo e gestdo das aliangas
estratégicas em uma empresa. Nesse estudo, os autores utilizaram os seguintes indicadores
para analisar os resultados das empresas: evolucdo do percentual do custo dos produtos
vendidos sobre receitas liquidas e evolugdo percentual das despesas administrativas e gerais

sobre receitas liquidas.

Duas empresas pertencentes ao polo do Vale do Rio dos Sinos apresentaram outros
indicadores: custo por par, produtividade média, margem liquida por linha de producdo e

EBTIDA.

4.1.14 Indicadores nao financeiros de medi¢do de crescimento

Questdo n° 18: “Se na empresa se realiza o controle das aliancas, informe os indicadores
nao financeiros de medicio de crescimento utilizados.”

Objetivo: identificar quais sdo os indicadores ndo financeiros utilizados pelas empresas.
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Tabela 22 - Indicadores de medicio nao financeiros utilizados nas aliancas

Indicadores Vale dos Sinos Franca Total
N° % N° % N° %
Quantidade de pares faturados 5 55,6 4 40,0 9 47.4
Vendas/par por regido 1 11,1 3 30,0 4 21,1
Numero de clientes por regido 0 0,0 1 10,0 1 5,3
Beneficios intangiveis 0 0,0 1 10,0 1 5,3
Outros 0 0,0 1 10,0 1 53

Os dados coletados demonstram que pouco mais da metade das empresas que realizam
o controle do resultado das aliancas utilizam, também, indicadores nao financeiros de

medicao de crescimento, conforme apresentado na Tabela 22.

Consolidando as informagdes obtidas junto as 19 empresas (10 do polo de Franca e 9
do pdlo do Vale do Rio dos Sinos, conforme Tabela 21) evidencia-se que os principais
indicadores ndo financeiros de medi¢do do crescimento utilizados sdo: quantidade de pares

faturados (47,4%) e vendas/ par por regido (21,1%).

No pdlo de Franca foi informada a participacdo de mercado como outro indicador com

a participacao de 10,0% das 10 empresas que realizam controles das aliangas.

O estudo desenvolvido por Machado ¢ Ramalho (2003), a respeito da alianca entre a
Artecola e a Rhenoflex, identificou a utilizagdo dos seguintes indicadores ndo financeiros:
crescimento da participagdo de mercado, satisfagdo de clientes, penetragdo de mercado e
comparagdo do desempenho da Artecola com outras empresas licenciadas pela Rhenoflex.

Verifica-se que ha semelhanca com os indicadores identificados neste estudo.

Neste aspecto, Doz e Hamel (2000) salientam que na maioria dos casos as aliangas
agregam outras vantagens ndo mensuraveis como, por exemplo: a ampliacdo da rede de

conhecimentos, o aumento de informagdes sobre os competidores, o aumento de informagdes
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sobre novas técnicas produtivas € o conhecimento politico. Estas nao se quantificam em
resultados financeiros no curto prazo, porém viabilizam que tais resultados financeiros sejam
possiveis no longo prazo. Pode-se inferir que uma das barreiras ao sucesso das aliangas tem

sido a falta de indicadores a respeito das vantagens ndo mensuraveis.

4.1.15 Futura realizagdo de aliangas estratégicas

Questdo n° 19: “Se a empresa atualmente nio realiza aliancas estratégicas, ha disposicio
de fazé-las no futuro?”

Objetivo: uma vez identificados os aspectos relacionados as empresas que ja realizaram ou
realizam aliangas estratégicas, nesta parte do trabalho ¢ importante saber se futuramente, essas

empresas pesquisadas que ndo realizam aliangas estratégicas, tém interesse em realiza-las.

Tabela 23 - Disposicio para realizacio de futuras aliancas estratégicas

Indicadores Vale dos Sinos Franca Total
N° % N° % N° %
Sim 7 63,6 6 75,0 13 68,4
Nao 4 36,4 2 25,0 6 31,6
Total de empresas 11 100,0 8 100,0 19 100,0

Pelos dados apresentados na Tabela 23, constata-se que em 13 (68,4%) daquelas
empresas que atualmente nao realizam aliangas estratégicas ha a disposicao de realiza-las no
futuro. Nota-se a predominancia da intengdo em 6 (75%) das empresas de Franca contra 7

(63,6%) das do Vale do Rio dos Sinos.

Isto confirma o resultado apresentado pelo estudo desenvolvido por Oliveira e Batista
(2001), junto as pequenas empresas do polo de Fortaleza, onde 79% dos empresarios
entrevistados responderam que tém interesse em realizar aliangas estratégicas no futuro ¢ ha

uma tendéncia por parcerias verticais com seus fornecedores.
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As empresas do polo do Vale do Rio dos Sinos que responderam nao haver disposi¢ao
apresentaram os seguintes motivos: falta de planejamento estratégico, € no momento nao
parece vantajoso realizar aliancas estratégicas. As empresas de Franca ndo fizeram referéncia

especifica a respeito.

4.1.16 Parceiro preferencial para futura realizag¢do de aliangas estratégicas

Questdao n° 20: “Qual o parceiro preferencial para uma possivel futura formacio de
aliancas estratégicas:”

Objetivo: identificar a tendéncia e evolucdo das aliangas por tipo de parceiro preferencial.

Tabela 24 - Parceiro preferencial para futura alianca estratégica

Parceiro Vale dos Sinos Franca Total
N° % N° % N° %
Clientes externos 11 100,0 3 37,5 14 73,7
Fornecedores nacionais 8 72,7 4 50,0 12 63,2
Clientes nacionais 6 54,5 5 62,5 11 57,9
Fornecedores do exterior 3 27,3 1 12,5 4 21,1
Concorrente externo 1 9,1 1 12,5 2 10,5
Concorrente nacional 0 0,0 1 12,5 1 53
Outro 2 18,2 0 0,0 2 10,5

Analisando conjuntamente os dados obtidos junto as 19 empresas (8 pertencentes ao
polo de Franca e 11 pertencentes ao polo do Vale do Rio dos Sinos, apresentado na Tabela 7)
que ndo realizam ou ndo realizavam aliangas estratégicas nos dois podlos pesquisados,
evidencia-se que os futuros parceiros preferenciais sdo: clientes externos, clientes nacionais,
fornecedores nacionais. Constata-se, também, que ha uma reduzida preferéncia pela parceria
com concorrentes nacionais e do exterior. Isto confirma o resultado do estudo desenvolvido
por Oliveira e Batista (2001) junto as empresas do polo calcadista de Fortaleza, onde havia

uma tendéncia por parcerias verticais com os fornecedores.
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Na Tabela 24 observa-se que as empresas do pdlo de Franca t€ém a preferéncia pelos
parceiros clientes nacionais, fornecedores nacionais, clientes externos e fornecedores do
exterior. J4 no pélo do Vale do Rio dos Sinos sdo: clientes externos, fornecedores nacionais,

clientes nacionais e fornecedores do exterior.

3

E importante salientar que no pdlo do Vale do Rio dos Sinos foram apresentados
i fi iai do 18,2% do: d
outros parceiros preferenciais, representando 18,2%, sendo: outras empresas do ramo, mas

ndo diretamente concorrentes; bancos e instituigdes financeiras em geral.

4.1.17 Realizagdo de aliangas estratégicas entre empresas dos polos

Questdo n° 21: “Quanto a realizacdo de aliancas estratégicas com empresas do Pdélo
Calcadista de Franca e/ou Vale do Rio dos Sinos, a empresa:”
Objetivo: conhecer a disposicao de realizagdo ou ndo de aliangas estratégicas entre empresas

pertencentes aos dois polos em estudo.

Tabela 25 - Realizacfo de aliancas estratégicas entre empresas dos dois polos

Realizagio Vale dos Sinos Franca Total
N° % N° % N° %
Naio realiza 21 63,6 14 66,7 35 64,8
Nao pretende realizar 9 27,3 3 14,3 12 22,2
Pretende realizar 2 6,1 4 19,1 6 11,1
Ja realiza 1 3,0 0 0,0 1 1,9
Total de empresas 33 100,0 21 100,0 54 100,0

Os dados coletados demonstram, conforme apresentado na Tabela 25, que a pratica de

aliancas estratégicas entre empresas pertencentes aos dois polos em estudo ndo ¢ expressiva.

Para as empresas pertencentes ao polo de Franca, os resultados apresentados sdo:

19,1% pretendem realizar e 81,0% nao realizam e ndo pretendem realizar.
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No que se refere as empresas pertencentes ao pélo do Vale do Rio dos Sinos, observa-
se o seguinte: 9,1% ja realizam e pretendem realizar, 63,6% ndo realizam e 27,3% nao

pretendem realizar.

Analisando as informagdes obtidas, verifica-se, nos dois pdlos, que uma pequena
parcela, ou seja, 1,9% ja realiza e 11,1% pretende realizar aliangas estratégicas entre empresas

pertencentes aos polos de Franca e Vale do Rio dos Sinos.

4.1.18 Motivos para realizagdo de aliangas estratégicas entre os dois polos calgadistas

Questdo n° 22: “Se a empresa na questio 21 respondeu que ja realiza ou que pretende
realizar, informe os motivos para a realizaciao de aliancas estratégicas:”
Objetivo: identificar os principais motivos que levam as empresas que ja realizam e as que

pretendem realizar aliangas estratégicas entre os dois pdlos em estudo.

Tabela 26 - Motivos para realizacio de aliancas estratégicas entre os dois polos

Motivos Vale dos Sinos Franca Total
N° % N° % N° %
Melhorar o atendimento ao consumidor 2 66,7 2 50,0 4 57,0
Melhor o sistema de distribui¢do 1 33,3 1 25,0 2 28,6
Desenvolver produtos em conjunto 0 0,0 2 50,0 2 28,6
Adquirir matéria-prima em conjunto 0 0,0 1 25,0 1 14,3
Participar conjuntamente em feiras/exposi¢des 0 0,0 1 25,0 1 14,3
Outros 0 0,0 0 0,0 0 0,0

Conforme apresentado na Tabela 26, para as 4 empresas que realizam e que pretendem
realizar aliangas pertencentes ao pdélo de Franca, os principais motivos evidenciados: 2

empresas para melhorar o atendimento ao consumidor e desenvolver produtos em conjunto, 1



166

empresa para melhorar o sistema de distribuicdo, para adquirir matéria-prima em conjunto e

para participar conjuntamente em feiras e exposigdes.

Ja com relagdo as 3 empresas que realizam e que pretendem realizar aliangas
pertencentes ao pdlo do Vale do Rio dos Sinos os principais motivos informados: 2 empresas
para melhorar o atendimento ao consumidor ¢ 1 empresa para melhorar o sistema de

distribuicao.

Para as 7 empresas pertencentes aos dois pélos que realizam e que pretendem realizar
aliancas estratégicas, os principais motivos apresentados para a realizacdo de aliancas
estratégicas entre os dois polos sdo: melhorar atendimento ao consumidor, melhorar sistema

de distribui¢do e desenvolver produtos em conjunto.

4.1.19 Motivos para a nao realizacdo de aliancas estratégicas entre os dois polos calgadistas

Questdo n° 23: “Se a empresa na questio 21 respondeu que nido realiza ou que nao
pretende realizar, informe os motivos para a nio realizacio de aliancas estratégicas:”
Objetivo: conhecer os principais motivos que levam as empresas a ndo realizarem aliancas

estratégicas entre os dois polos calgadistas do Brasil.
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Tabela 27 - Motivos da nio realizacio de aliancas estratégicas entre os dois polos

Motivos Vale dos Sinos Franca Total

N° % N° % N° %
Falta de parceiro adequado 9 30,0 4 23,5 13 27,7
Falta de confianga no parceiro 5 16,7 3 17,6 8 17,0
Divergéncia nos aspectos relacionados a cultura
organizacional (crengas ¢ valores) 7 23,3 1 5,9 8 17,0
Nio ter as metas claramente definidas 4 13,3 2 11,8 6 12,8
Falta de apoio da geréncia 2 6,7 0 0,0 2 43
Falta de habilidade em planejar e trabalhar em
conjunto 2 6,7 0 0,0 2 43
Falta de habilidade para satisfazer expectativas
conjunta de desempenho 0 0,0 1 5,9 1 2,1
Outros 9 30,0 6 353 15 31,9

Nas 47 empresas pertencentes aos dois pélos que ndo realizam e ndo pretendem
realizar aliangas entre os polos, verifica-se que os principais motivos para a ndo realizagdo de
aliancas estratégicas sdo: falta de parceiro adequado, falta de confianca no parceiro,
divergéncia nos aspectos relacionados a cultura organizacional (crengas e valores) e ndo ter

metas claramente definidas.

A partir das respostas obtidas, conforme evidenciado na Tabela 27, pode-se identificar
os seguintes motivos apresentados pelas 17 empresas que ndo realizam ou nao pretendem
realizar aliangas (Tabela 25), pertencentes ao polo de Franca: 23,5% por falta de parceiro
adequado, 17,6% por falta de confianga no parceiro, 11,8% por ndo ter as metas claramente
definidas, 5,9% por falta de habilidade para satisfazer expectativas conjuntas de desempenho,
5,9% por divergéncia nos aspectos relacionados a cultura organizacional (crengas e valores) e
35,3% por outros motivos: ndo tem relacionamento com empresas deste polo, ¢ dado
preferéncia para aliancas no pdlo de Franca, falta de identificacdo dos possiveis parceiros,

interesses divergentes, logistica, concorréncia e ndo houve oportunidade.
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Ja para as 30 empresas que nao realizam e nado pretendem realizar aliangas,
pertencentes ao p6lo do Vale do Rio dos Sinos (Tabela 25), os motivos apresentados sdo:
30,0% por falta de parceiro adequado, 23,3% por divergéncia nos aspectos relacionados a
cultura organizacional (crengas e valores), 16,7% por falta de confianga no parceiro, 13,3%
por ndo ter metas claramente definidas, 6,7% por falta de apoio da geréncia e também para
falta de habilidade em planejar e trabalhar em conjunto, ¢ 30,0% por outros motivos (opinido
de 9 respondentes): ndo tem relacionamento com empresas do polo de Franca, ndo tém
interesse, 100% exportacdo, caso tivessem interesse em estabelecer aliangas com empresas
brasileiras deveria dar preferéncia a empresas do proprio pélo do Vale do Rio dos Sinos,
Franca nao é nosso segmento, Franca ¢ forte em calgados infantil e masculino, ndo existe
necessidade de matérias-primas de outros Estados, pois temos no nosso Estado com melhor

qualidade e segmento diferenciado dentro do ramo do sapato.

Resumindo os principais resultados, pode-se destacar o seguinte:

1. as principais dificuldades para o estabelecimento de aliangas estratégicas, tanto para
o polo de Franca quanto para o Vale do Rio dos Sinos sdo semelhantes, tendo maior énfase no
Vale do Rio dos Sinos a divergéncia nos aspectos relacionados a cultura organizacional
(crengas e valores). Como outras dificuldades evidenciadas pelos respondentes, encontra-se,
no poélo do Vale do Rio dos Sinos, o mercado cujas necessidades sdo alteradas a todo o
momento. Neste aspecto, observa-se um resultado diferente da teoria até entdo apresentada,

pois este ¢ um motivador, na teoria, para o estabelecimento de aliangas estratégicas.

2. no que se refere as empresas que realizam controles dos resultados antes e depois de
realizarem as aliangas, verifica-se que somente 3 empresas de Franca realizam um controle do

resultado econdmico para cada alianga individualmente, sendo 4 empresas do Vale do rio dos
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Sinos. No Vale do Rio dos Sinos, a maioria (9 empresas) ndo faz controle do resultado das
aliancas. Em Franca, a maioria (7 empresas) faz controle do resultado economico geral das

aliangas.

3. como principais parceiros identificados para futura realizacdo de aliangas
estratégicas, no Vale do Rio dos Sinos, tem-se em ordem de preferéncia: clientes externos,
fornecedores nacionais e clientes nacionais. Ja no polo de Franca, a preferéncia ¢ por clientes

nacionais, fornecedores nacionais € clientes externos.

4. quanto a realizagdo de aliangas estratégicas entre empresas pertencentes aos dois

polos estudados:

a) no Vale do Rio dos Sinos foram identificadas 1 empresa que realiza e 2 empresas
que pretendem realizar, sendo apresentado, preferencialmente, os motivos: melhorar o

atendimento ao consumidor ¢ melhorar o sistema de distribuicao;

b) no pélo de Franca identificou-se 4 empresas que pretendem realizar, tendo como
motivadores: melhorar o atendimento ao consumidor, desenvolver produtos em conjunto,

melhorar o sistema de distribui¢ao e adquirir matéria-prima em conjunto;

¢) foi constatado, também, que 30 empresas no Vale do Rio dos Sinos nao realiza ou
ndo pretende realizar, tendo como motivos para tal: falta de parceiro adequado, divergéncia
nos aspectos relacionados a cultura organizacional (crengas e valores). Ja para o pdlo de
Franca foram identificadas 17 empresas que ndo realizam ou nao pretendem realizar, tendo

como motivos: falta de parceiro adequado e falta de confianga no parceiro.
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4.2 Avaliaciao de Resultados e Desempenhos das Aliancas

Como ja abordado, em um relacionamento com outras organizagdes, a empresa busca
parceiros que possam preencher lacunas em habilidades ou recursos, mas também precisa
estar atenta aos riscos de uma parceria, que variam dependendo dos recursos que as empresas

buscam.

Assim, considerando-se as informagdes tedricas e agregando novas variaveis, poder-
se-ia elaborar exemplos de relatérios com alguns indicadores, mesclando indicadores
financeiros e ndo financeiros, com o objetivo de mensurar, acompanhar e avaliar,
monitorando assim o desempenho das empresas, da alianca e também os riscos associados ao
negocio. As informag¢des podem ser elaboradas e analisadas periodicamente, de forma

consistente com a estratégia da organizacao.

A seguir sdo apresentados alguns tipos de informagdes e relatorios correspondentes,

divididas em quatro grupos:

a) Informacdes por area geogrifica e segmento de negdcio

—  Informagdes por area geografica (por regido de comercializagdo): evidenciam
o nivel de vendas e a lucratividade por regido de abrangéncia. Neste relatorio

os valores serdo expressos em reais (RS).
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Antes da alianca Com a alianca
Itens
Empresa Empresa (a) | Alianga | Consolidado | Consolidado
(planejado) | (realizado)

Receita bruta de vendas

Receita liquida de vendas

Custo dos produtos vendidos

Lucro bruto

Despesas com vendas

Despesas administrativas

Resultado financeiro liquido

Lucro (prej.) operacional

Lucro (pre;j.) lig. do exercicio

EBITDA (b)

(a) Sdo valores da empresa sem considerar o valor das aliangas
(b) Lucro antes das despesas financeiras, impostos, depreciacao e amortizagido

Figura 34 - Informacées por area geografica

Fonte: Elaborada com base em Demonstracdes Contabeis e fundamentagio teoérica

— Informagdes por segmento de negdcio: t€ém por objetivo apresentar o

desempenho por atividade da empresa envolvida na alianga. As informacdes

serdo expressas em reais (R$)

Antes da alianca Com a alianca
It
ens Empresa Empresa(a)| Alianga | Consolidado | Consolidado
(planejado) | (realizado)

Receita liquida de vendas

Ativos identificaveis (b)

Ganhos de capital (c)

Depreciagdo/amortizagao

Folha de pagamento bruta

Lucro (pre;j.) operacional

(a) Sdo valores da empresa sem considerar o valor das aliangas
(b) Sao os valores de contas a receber, estoques e imobilizado
(c) Sdo os ganhos com venda de bens imobilizados

Figura 35 - Informacdes por segmento de negécio

Fonte: Elaborada com base em Demonstragdes Contabeis e fundamentacdo teodrica.
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b) Informacdes sobre a producio e receita (por item produzido): objetiva

informar a producido por linha de produtos, em unidades, e a respectiva

receita operacional bruta expressa em reais (R$).

Itens

Antes da alianca

Com a alianca

Empresa

Empresa(a)

Alianga

Consolidado
(planejado)

Consolidado
(realizado)

Produto 1 (produgéo)

Produto 1 (ROB (b))

Produto n (producao)

Produto n (ROB (b))

(a) Sdo valores da empresa sem considerar o valor das aliangas

(b) Receita operacional bruta

Figura 36 - Informacdes sobre a producio e receita

Fonte: Elaborada com base em Demonstra¢des Contabeis e fundamentagdo tedrica

¢) Indicadores Econémico-Financeiros

— Indicadores de desempenho geral: objetiva evidenciar a receita operacional

bruta e liquida nos mercados interno e externo, expressos em reais (R$) e a

rentabilidade representada pelos retornos sobre os investimento e patrimonio

liquido expressos em percentual (%).
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Antes da Alianca Com a Alianc¢a

Itens Alianga | Consolidado

(planejado)

Empresa Empresa(a)

Consolidado
(realizado)

Receita operacional bruta:

a) Mercado interno

b) Mercado externo

Receita operacional liquida

a) Mercado interno

b) Mercado externo

Lucro liquido

Retorno Liquido s/ Investim (b)

Retorno s/ Patrim Liquido (¢)

(a) Sdo valores da empresa sem considerar o valor das aliangas
(b) Retorno liquido sobre investimento = Lucro liquido depois do IR : Ativo total x 100
(c) Retorno sobre o patriménio liquido = Lucro liquido depois do IR : Patriménio liquido x 100

Figura 37 - Indicadores de desempenho geral

Fonte: Elaborada com base em Demonstra¢des Contabeis e fundamentagdo tedrica

—  Indicadores de desempenho operacional: evidencia o desempenho por

unidade de negdcio envolvidos na alianga.

Itens

Antes da Alianca

Com a Alianc¢a

Empresa

Empresa(a)

Alianga

Consolidado
(planejado)

Consolidado
(realizado)

Quantidade de pares faturados (unid)

Prego médio faturado (R$)

Vendas/ nfimero de par por regido (R$)

Numero de clientes por regido (n°)

Lucro bruto por par faturado (R$)

Lucro operacional (antes do resultado

financeiro) por par faturado (R$)

Investimentos no ativo permanente (R$)

(a) Sao valores da empresa sem considerar o valor das aliangas

Figura 38 - Indicadores de desempenho operacional

Fonte: Elaborada com base em Demonstra¢des Contabeis e fundamentagdo tedrica

—  Indicadores de desempenho financeiro: conforme Matarazzo (2003) auxiliam

nas informagdes sobre a situagdo financeira das empresas envolvidas na

alianca.
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Antes da Alianca Com a Alianc¢a
Itens Empresa Empresa(a) | Alianga | Consolidado | Consolidado
(planejado) (realizado)

Ativo total (R$)

Passivo financeiro no curto prazo

(R$)

Passivo financeiro no longo prazo

(R$)

Patriménio liquido (R$)

Resultado financeiro liquido (R$)

Giro de estoques (n° de vezes)(b)

Prazo médio de recebimento (dias)

(©)

Prazo médio de pagamento (dias)

(d)

(a) Sao valores da empresa sem considerar o valor das aliangas

(b) Giro de estoques = Custo dos produtos vendidos : Estoques

(c) Prazo médio de recebimento = (Duplicatas a receber x 360) : vendas anuais a prazo
(d) Prazo médio de pagamento = (Fornecedores x 360) : (CPV + Est(n) — Est (n-1))

Figura 39 - Indicadores de desempenho financeiro

Fonte: Elaborada com base em Demonstragdes Contabeis e fundamentacdo teorica.

—  Indicadores de lucratividade (indices): conforme Matarazzo (2003), auxiliam

com informagdes sobre a situagdo econdmica das empresas envolvidas na

alianga. Sao apresentados em percentual (%).

Antes da Alianga Com a Alianc¢a
Itens Empresa Empresa(a) | Alianga | Consolidado | Consolidado
(planejado) (realizado)

Custo dos produtos vendidos (b)

Despesas administrativas (c)

Despesas com vendas (d)

Margem bruta (e)

Margem operacional (f)

Margem liquida (g)

Retorno liquido sobre investimento (h)

Retorno sobre o patrimdnio liquido (i)

(a) Sdo valores da empresa sem considerar o valor das aliangas

(b) Custo dos produtos vendidos = Custo do produtos vendidos : Receita operacional liquida x 100
(¢) Despesas administrativas = Despesas administrativa : Receita operacional liquida x 100

(d) Despesas com vendas = Despesas com vendas : Receita operacional liquida x 100

(e) Margem bruta = Lucro bruto : Receita operacional liquida x 100

(f) Margem operacional = Lucro operacional : Receita operacional liquida x 100

(g) Margem liquida = Lucro liquido : Receita operacional liquida x 100

(h) Retorno liquido sobre investimento = Lucro liquido depois do IR : Ativo total x 100

(1) Retorno sobre o patriménio liquido = Lucro liquido depois do IR : Patriménio liquido x 100

Figura 40 - Indicadores de lucratividade

Fonte: Elaborada com base em Demonstracdes Contabeis e fundamentagio teérica
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—  Indicadores do custo direto
Na Figura 41, tem-se como objetivo controlar os custos diretos da empresa antes da
empresa antes da realizagdo da alianga, mensurar os custos diretos da alianca e os custos

diretos consolidados.

Empresa antes da Alianca Empresa depois da
Itens/ Produtos Alianca Alianca

A|B| C |[TOTAL|A| B | C | TOTAL| A | B C | TOTAL

1. Preco de Venda Bruto

2. (-) Despesas Diretas de Vendas

3. (=) Preco de Venda Liquido

4. (-) Materiais Diretos + Mao de

obra Direta

5. (=) Contribuicdo de Cobertura

(unitaria)

6. (=) Margem de Contribuicdo
(unit. %)

7. (x) Produg@o Prevista

8. (=) Contribuicdo de Cobertura
(prod/total)

9. Receita Operacional Bruta

10. (=) Margem de Contribui¢io
( prod. %)

11. (-) Custo Estrutural

12. (=) Resultado Parcial

A, B e C 530 os produtos envolvidos na alianga.

Figura 41 — Controle dos custos diretos

- Indicadores de informacao do resultado economico: evidencia o resultado

econdmico em reais (R$).
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Antes da Alianca Com a Alianc¢a

Equacio de Resultado Empresa Empresa(a) | Alianga | Consolidado | Consolidado
(planejado) (realizado)

Resultado econdmico

(+) Margem contrib. operacional

(+) Receita operacional

(-) Custo variavel operacional

(-) Custo fixo proprio

(=) Margem Direta Operacional

(+) Margem financeira

(+) Receita financeira

(-) Despesa financeira

(=) Margem Liquida

(a) S@o valores da empresa sem considerar o valor das aliangas
Figura 42 - Indicadores de informagéo do resultado econéomico

Fonte: Adaptada de Pereira (2001, p.257).

d) Indicadores ndo financeiros: conforme Wegner e Dahmer (2004) a
operacionalizacdo destes indicadores ¢ realizada através de pesquisas sobre a
percepcao dos gestores participantes das aliancas, indicando a evolugdo ou
involu¢do das varidveis selecionadas. Nao oferece numeros exatos, inclui
perspectivas para o desempenho da alianca no futuro e permite mudancas de

estratégias ou correcoes de rota. Sao indicadores qualitativos e dividem-se em:

— indicadores externos de desempenho coletivo: tratam-se de indicadores cuja
verificagdo pode ser feita por pesquisas de mercado (com clientes,
fornecedores e comunidade), definidos pelas empresas parceiras, de acordo
com o ambito de abrangéncia (municipal, estadual, nacional ou
internacional);

— indicadores internos do desempenho coletivo: a identificagdo destes

indicadores ¢ realizada através de pesquisas sobre a percepcao dos gestores e
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funcionarios participantes das empresas parceiras, indicando a evolug¢ao ou

involugdo das variaveis selecionadas.

Itens Antes da Alianca Com a Alianc¢a
Empresa Empresa(a) | Alianca | Consolidado | Consolidado
Beneficios Intangiveis (planejado) (realizado)

Indicadores externos:

1. Imagem da empresa junto a clientes,
fornecedores e comunidade

2. Reconhecimento da marca

3. Confiabilidade perante o mercado

Indicadores internos:

1. Coesdo do grupo

2.Ampliagdo da rede de conhecimentos

3. Aumento de informagdes sobre novas
técnicas produtivas

4. Aumento de informagdes sobre
competidores

(a) Sao valores da empresa sem considerar o valor das aliangas

Figura 43 — Indicadores nio financeiros

Fonte: Elaborada com base em Wegner e Dahmer (2004).

Diante de um conjunto de relatorios gerenciais como os apresentados nas Figuras

34 a 43, que evidenciam indicadores passiveis de serem utilizados pelas empresas, caberd a

cada empresa selecionar o conjunto que melhor evidencie e reflita o desempenho das aliangas,

0s seus objetivos estratégicos e a sua continuidade ou ndo. Portanto, na avaliacdo das aliancas

a escolha dos indicadores deve estar centrada dentro dos objetivos estratégicos das mesmas.




5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1 Conclusao

Interagindo num ambiente em constante transformac¢do, em que as necessidades
mudam com grande velocidade, as empresas, para se manterem no mercado, capacitam-se e
atuam como agentes dessas mudangas. Associando-se por interesses comuns, sem perder a
individualidade da atividade empresarial, as aliangas estratégicas apresentam multiplas

modalidades, relacionando-se com os interesses dos setores, atividades e projetos.

A alianga pressupde sinergia entre os participantes, em que o resultado do trabalho
conjunto e oriundo das contribui¢des de cada unidade envolvida, supera a soma das partes.
Portanto, direitos, deveres e beneficios gerados pelo grupo e compartilhados pelos associados
servem para fortalecer as empresas, o setor e, por conseqiiéncia, dinamizam a economia como

um todo.

Neste contexto, a questdo central deste estudo foi investigar o formato da gestdo
econdmica das aliangas estratégicas estabelecidas por empresas de médio e grande portes que

compdem os polos calgadistas do Vale do Rio dos Sinos-RS e de Franca-SP.
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Com relagdo ao objetivo geral desta pesquisa, verificou-se ser possivel, através do uso
de questiondrio, coletar e tabular dados, e gerar informacdes que identificam ndo apenas as
motivagdes das empresas para a realizacdo das aliangas estratégicas, mas também sobre a

gestdo e o futuro das mesmas.

Este estudo revelou que 64,8%, ou seja, a maioria das empresas participantes da
pesquisa e pertencentes aos citados podlos calcadistas realizam ou ja realizaram aliangas

estratégicas.

Verificou-se que mais de 50% das empresas pertencentes aos dois polos pesquisados
ndo realizam controles antes e depois das aliangas, 34,3% ndo faz controle do resultado das
aliancas, 34,3% faz controle do resultado econdmico geral das aliangas e apenas 20% faz um

controle apurando o resultado econdomico individualmente das aliangas.

Diante destas informagdes pode-se constatar que a maioria das empresas pesquisadas
que realizam ou realizaram aliangas estratégicas ndo gerenciam com indicadores que

permitam avaliar a contribui¢do da alianga estratégica ao resultado geral da empresa.

No que se refere aos objetivos especificos estabelecidos para fins deste estudo, cabe

evidenciar:

Objetivo 1:

Verificar os motivos que levam as empresas a formacao das aliancas estratégicas
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Analisando as informagdes prestadas pelas empresas participantes da pesquisa,
percebe-se, no que se refere aos principais fatores econdomicos que incentivam a realizagdo

das aliangas, o seguinte:

a) com clientes nacionais ¢ do exterior: tém como principais fatores desenvolver
produtos em conjunto, melhorar o atendimento ao consumidor, melhorar sistema
de distribui¢do, realizar propaganda e publicidade em conjunto e participar

conjuntamente em feiras e exposicoes;

b) com fornecedores nacionais e do exterior: apresentam como principais fatores
reduzir o custo da matéria-prima e demais insumos, melhorar a qualidade da
matéria-prima, melhorar a qualidade do produto e otimizar o prazo de

fornecimento;

¢) com concorrentes nacionais € do exterior: tém como principais fatores melhorar o
atendimento ao consumidor, melhorar o sistema de distribuicdo, desenvolver

produtos em conjunto e participar conjuntamente em feiras e exposicdes.

Constata-se que as empresas participantes, em termos globais, realizam aliangas
estratégicas para sustentar sua vantagem competitiva através da complementagdo dos seus

recursos.

Objetivo 2:

Identificar os parceiros envolvidos nas alianc¢as estratégicas
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Relativamente aos parceiros envolvidos nas aliangas estratégicas, apurou-se como
principais os seguintes: fornecedores nacionais, clientes nacionais (atacadistas, varejistas,
distribuidores e representantes), clientes do exterior, concorrentes nacionais, fornecedores do
exterior e concorrentes do exterior. Verificou-se que nos dois polos uma pequena parcela das
empresas realiza aliancas com concorrentes nacionais, sendo duas empresas de Franca e trés

empresas do Vale do Rio dos Sinos.

Salienta-se que a preferéncia recai sobre empresas ndo concorrentes, especialmente
fornecedores e clientes, o que evidencia que estas empresas ndo véem o concorrente como um

possivel aliado.

Objetivo 3:

Investigar os procedimentos de mensuracio e controle econdmico existentes sobre esta

alternativa estratégica

Quanto aos procedimentos de mensuragdo apurou-se que a maior parte das empresas
que realizaram ou realizam aliancas estratégicas faz, de forma individual ou geral, um

controle parcial das aliangas.

Os principais indicadores identificados s3o os seguintes: liquidez corrente, giro dos

estoques, giro do ativo total, prazo médio de recebimento e pagamento.

Quanto aos principais indicadores de medi¢do de lucratividade destacam-se: margem
bruta, margem liquida, lucro operacional por par faturado, retorno liquido sobre o

investimento e margem operacional.
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Outros indicadores, financeiros e ndo financeiros, também foram identificados:
quantidade de pares faturados, pre¢o médio faturado e vendas par por e por regido. Estes
indicadores estdo evidenciados na dimensdo do RDIE, especificamente na “for¢a no

mercado”.

Objetivo 4:

Identificar os motivos pelo ndo uso de aliancas estratégicas e se ha planos para sua

adocio

Identificou-se que os principais motivos para o nao estabelecimento de aliangas
estratégicas sdo: falta de confianga no parceiro, divergéncia nos aspectos relacionados a
cultura organizacional (crengas e valores), falta de parceiro adequado, ndo ter metas

claramente definidas e falta de habilidade em planejar e trabalhar em conjunto.

Tais dificuldades encontram amparo na teoria de Lewis (1992), a qual apresenta um
roteiro envolvendo praticas que promovem a cooperacdo, em especial, o desenvolvimento de
uma cultura para a cooperagdo. O resultado desta pesquisa também ratifica o entendimento de
Callahan e Mackenzie (1999) a respeito dos problemas que diferencas culturais podem gerar

as aliangas estratégicas.

A pesquisa também revela que apenas uma das empresas pesquisadas, pertencente ao
polo do Vale do Rio dos Sinos, realiza alianca com empresas pertencentes ao pélo de Franca,
enquanto que seis delas pretendem realizar. Em todas elas, os principais motivadores sdo:
melhorar o atendimento ao consumidor, melhorar o sistema de distribuicdo e desenvolver

produtos em conjunto. Consequentemente, objetivam alcancar maior competitividade, visto
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poderem reduzir custos, oferecer um produto ao cliente com qualidade (tanto nos aspectos
inerentes ao produto quanto ao prazo de fornecimento) e elaborar um produto que atenda as

reais necessidades do cliente.

Constata-se, também, que uma parcela significativa das empresas nao realiza e nao
pretende realizar alianga com empresas dos polos pesquisados. Os principais motivos
apresentados para essa ndo realizacdo sdo: falta de parceiro adequado, falta de confianga no

parceiro e divergéncia nos aspectos relacionados a cultura organizacional (crengas e valores).

Nesta etapa do estudo ¢ importante fazer algumas consideracdes sobre as
suposicoes assumidas, pois, diante dos dados coletados, e em resposta aos objetivos
estabelecidos, pode-se constatar a afirmagéo idealizada no inicio deste estudo™ onde verifica-
se a significativa parcela das médias e grandes industrias dos polos pesquisados ndo adotam

aliancas estratégicas:

Suposig¢ao principal:

Quando ocorre a alianca estratégica ela nao é gerenciada com instrumentos que

permitam avaliar a sua contribuicdo ao resultado geral da empresa.

Esta suposi¢do principal foi confirmada pela pesquisa. Constata-se que das empresas
pesquisadas, que realizaram ou realizam aliangas estratégicas, apenas 20% para cada alianca

realizam um controle, apurando o resultado econdmico individualmente.

Suposicao 2:

» No topico “1.4 Suposigdes”
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As industrias calcadistas ndo adotam aliancas estratégicas por uma questdo cultural e
nao tém o concorrente como um possivel aliado em definidas situacoes, mas somente

como um adversario a ser vencido.

Esta segunda suposicdo foi parcialmente confirmada, pois 35,2% das empresas
pesquisadas ndo realizam ou nunca realizaram aliancas estratégicas. Dentre as maiores
dificuldades manifestadas pelas empresas pesquisadas aparece em primeiro lugar a falta de
confianga no parceiro e em segundo lugar a divergéncia nos aspectos relacionados a cultura

organizacional (crengas e valores).

Suposi¢ao 3:

As aliancas estratégicas nao sido adotadas por parcela significativa das médias e grandes

industrias calcadistas dos Po6los de Franca e Vale do Rio dos Sinos.

Esta terceira suposi¢do foi parcialmente confirmada, pois 35,2% das empresas
participantes do estudo ndo realizam ou nunca realizaram aliangas estratégicas (38,1% -

Franca; 33,3% - Vale do Rio dos Sinos).

5.2 Recomendacoes

Concluido o estudo, identificou-se a necessidade de desenvolvimento de outros

estudos relacionados ao tema. Sdo eles:



a)

b)
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desenvolver estudo especifico em uma empresa visando elaborar e testar um
modelo de mensuragdo operacional e economica sobre a contribui¢dao das aliangas

estratégicas no resultado das empresas;

dado que uma parcela significativa empresas pesquisadas ¢ de natureza familiar,
sugere-se elaborar estudo semelhante com empresas abertas e de gestdo
profissionalizada, a fim de investigar o efeito de culturas e modelos de gestdo

diferenciados;

investigar o nivel de participagdo de contadores e controllers como efetivos
agentes integrados a gestdo econOmica das aliancas e parcerias estratégicas.
Considera-se relevante identificar se eles participam de forma passiva, apenas
fornecendo informagdes quando solicitadas, ou se interagem no contexto decisorio

desde o momento do planejamento de possiveis aliangas até o desenvolvimento de

instrumentos de controle.
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QUESTIONARIO DE PESQUISA SOBRE ALIANCAS ESTRATEGICAS

I - IDENTIFICACAO DA EMPRESA
Localizacao (Cidade e Estado):
Origem do Capital: ( ) Nacional ( ) Estrangeiro. Pais:
Formacéio do Respondente: ( ) Segundo grau completo
( ) Graduacao. Curso:
( ) Especializacio (Latu Sensu). Curso:
( ) MBA. Curso:
() Mestrado (Stricto Sensu). Curso:
() Doutorado (Stricto Sensu). Curso:
( ) Outro. Qual?
Cargo do Respondente na Empresa:
Telefone e E-mail do Respondente:

Faturamento Anual em R$ (marcar “x”) Nimero de Funcionarios —-(marcar “x”)
Até 10.5 milhdes Até 250
Acima de 10.5 até 30.0 milhdes De 251 a 500
Acima de 30.0 até 60.0 milhdes De 501 a 1000
Acima de 60.0 milhdes Acima de 1000

II - QUESTOES PESQUISADAS

1. Em sua empresa se realiza ou ja se realizou aliancas estratégicas com fornecedores, clientes e/ou concorrentes?
(assinalar com um “x”)

Nao realiza aliangas estratégicas

Nunca realizou aliangas estratégicas

Realiza aliangas estratégicas

Ja realizou aliancas estratégicas

Outras (Especificar):

2. Se em sua empresa se realiza e/ou ja se realizou aliancas estratégicas, quais sdo ou foram os parceiros? (assinalar
com “X”)

Clientes nacionais (atacadistas, varejistas, distribuidores e representantes)

Clientes do exterior (atacadistas, varejistas, distribuidores e representantes)

Fornecedores nacionais

Fornecedores do exterior

Concorrentes nacionais

Concorrentes do exterior

Outras (Especificar):
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3. Diante da resposta a questio n° 2, informe se existem parceiros que pertencem ao Pélo Calcadista do Vale do
Rio dos Sinos? (assinalar com “x”)

Sim

Nao

4. Se sua resposta a questao n° 3 foi “SIM”, assinale quais os tipos de parceiros: (assinalar com “x”)
Clientes nacionais (atacadistas, varejistas, distribuidores e representantes)
Fornecedores nacionais
Concorrentes nacionais
Outras (Especificar):

5. Quais os motivos que levaram a realizacio de aliancas estratégicas com clientes nacionais (atacadistas,
varejistas, distribuidores e representantes)? (assinalar com “x” nas alternativas correspondentes)

Melhorar o sistema de distribuigio

Melhorar o atendimento ao consumidor

Realizar propaganda/publicidade conjunta

Realizar venda conjunta

Usar instalagdes em conjunto

Desenvolver produtos em conjunto

Participar conjuntamente em feiras/exposi¢oes

Melhorar o nivel de giro dos estoques

Outros (Especificar):

6. Quais os motivos que levaram a realizaciio de aliancas estratégicas com clientes do exterior (atacadistas,
varejistas, distribuidores e representantes)? (assinalar com “x” nas alternativas correspondentes)

Melhorar o sistema de distribuigio

Melhorar o atendimento ao consumidor

Realizar propaganda/publicidade conjunta

Realizar venda conjunta

Usar instalagdes em conjunto

Desenvolver produtos em conjunto

Participar conjuntamente em feiras/exposi¢oes

Melhorar o nivel de giro dos estoques

Outros (Especificar):

7. Quais os motivos que levaram a realizar aliancas estratégicas com fornecedores nacionais? (assinalar com “x”
nas alternativas correspondentes)

Reduzir o custo da matéria-prima e insumos

Melhorar a qualidade da matéria-prima e insumos

Desenvolver produtos em conjunto

Desenvolver maquinas e equipamentos em conjunto

Melhorar a qualidade do produto e prazo de fornecimento

Melhorar o processo produtivo

Conquistar novos clientes/mercados

Outros (Especificar):
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8. Quais os motivos que levaram sua empresa a realizacio de aliancas estratégicas com fornecedores externos?
(assinalar com “x” nas alternativas correspondentes)

Reduzir o custo da matéria-prima e insumos

Melhorar a qualidade da matéria-prima e insumos

Desenvolver produtos em conjunto

Desenvolver maquinas e equipamentos em conjunto

Melhorar a qualidade do produto e prazo de fornecimento

Conquistar novos clientes/mercados

Outros (Especificar):

9. Quais os motivos que levaram a realizacio de aliancas estratégicas com concorrentes nacionais? (assinalar com
“x” nas alternativas correspondentes)
Melhorar o sistema de distribuicdo
Melhorar o atendimento ao consumidor
Realizar propaganda/publicidade conjunta
Realizar venda conjunta
Adquirir insumos em conjunto
Usar instalagdes em conjunto
Desenvolver produtos em conjunto
Participar conjuntamente em feiras/exposi¢des
Outros (Especificar):

10. Quais os motivos que levaram a realizacio de aliancas estratégicas com concorrentes externos? (assinalar com
“x” nas alternativas correspondentes)
Melhorar o sistema de distribui¢do
Melhorar o atendimento ao consumidor
Realizar propaganda/publicidade conjunta
Realizar venda conjunta
Adquirir insumos em conjunto
Usar instalagdes em conjunto
Desenvolver produtos em conjunto
Participar conjuntamente em feiras/exposi¢oes
Outros (Especificar):

11. Qual o prazo médio de duracio das aliancas? (assinalar com “x” a alternativa)
Para uma negociacdo/transagio especifica
Até 3 anos
Acima de 3 anos até 5 anos
Acima de 5 anos até 10 anos
Por prazo indeterminado
Outros (Especificar):
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12. Na sua opinido, quais as maiores dificuldades para o estabelecimento de aliancas estratégicas? (assinalar com

“X”)

Falta de parceiro adequado

Falta de confianga no parceiro

Falta de apoio da direg@o geral da empresa

Falta de habilidade para satisfazer as expectativas de desempenho

Nao ter metas claramente definidas

Falta de habilidade em planejar e trabalhar em conjunto

Divergéncia nos aspectos relacionados a cultura organizacional (crengas e valores)
Outro (Especificar):

13. Na sua opinidio, qual o maior motivador para o estabelecimento de aliancas estratégicas? (assinalar com “x”)

Parceiro adequado

Confianga no parceiro

Apoio da direcdo geral da empresa

Habilidade para satisfazer as expectativas de desempenho das aliangas
Estabelecimento de metas claramente definidas

Compatibilidade com os socios, em planejar e trabalhar em conjunto

Redugdo da carga tributaria

Sinergia nos aspectos relacionados a cultura organizacional (crengas e valores)
Outro (Especificar):

14. Em sua empresa é realizado um controle comparando os resultados globais obtidos ANTES (sem a realizacido
das aliancas) e DEPOIS (com a realizacao das aliancas)?
(assinalar com “x”)

Sim
Niao

15. Com relagio ao controle do resultado da alianca estratégica, em sua empresa:
(assinalar com “x”)

Para cada alianga faz-se um controle, apurando o resultado economico individualmente
Faz-se um controle do resultado econdmico geral das aliangas

Niao faz controle do resultado das aliancas

Outro (Especificar):
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16. Se a sua resposta a questio de n° 15 foi afirmativa ( faz um controle individual ou geral da alianca), assinale
9

quais os indicadores financeiros que sdo usados para analise: (assinale com um “x”nas alternativas

correpondentes)

Liquidez corrente = Ativo Ciculante/Passivo Circulante

Liquidez Seca = Ativo Circulante — Estoque / Passivo Circulante

Giro do Ativo Total = Vendas / Ativo Total

Giro de Estoques = Custo do Produto Vendido / Estoques

Prazo Médio de Recebimento = 360x Duplicatas a Receber / Vendas Anuais

Prazo Médio de Pagamento = 360 x Fornecedores / CPV + (Est (n) — Est (n-1))

Indice ExigivelxPatriménio Liquido = Exigivel a Longo Prazo / Patriménio Liquido

Participagdo do Capital de Terceiros = (Passivo Circulante + Exigivel a Longo Prazo) / Ativo Total
Outros (Especificar):

17. Se a empresa realiza o controle do resultado econémico das alianc¢as informe,
assinalando com um “x”, os indicadore utilizados:

Margem Bruta = (Lucro Bruto/Vendas)

Margem Operacional = ( Lucro Operacional / Vendas)

Margem Liquida = (Lucro Liquido Depois do IR / Vendas)

Retorno Liquido sobre o investimento = ( Lucro liquido depois do IR / Ativo Total)
Retorno sobre o Patriménio Liquido = ( Lucro liquido depois do IR / Patriménio Liquido)
Lucro Operacional por par faturado

Preco médio faturado

Outro (Especificar):

18. Se na empresa se realiza controle do resultado econémico das aliancas informe,
assinalando com um “x”, os indicadores nio financeiros de medi¢ao do crescimento utilizados:

Quantidade de pares faturados

Vendas /par por regido

Nuimero de clientes por regido

Beneficios intangiveis (dificeis e subjetivos de mensurar: ex.: a ampliagdo da rede de conhecimentos, aumento

de informagoes sobre novas técnicas produtivas, aumento de informagdes sobre competidores, etc.. )
Outro (Especificar):

19. Se a empresa atualmente nio realiza aliancas estratégicas, ha a disposicio de fazé-las no futuro? (assinalar
com “X”)

Sim

Nao. Especifique o motivo:
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20. Qual o parceiro preferencial para uma possivel futura formacgao de aliancas estratégicas? (assinalar com “x” a
alternativa)

Clientes nacionais (atacadistas, varejistas, distribuidores e representantes)

Clientes externos (atacadistas, varejistas, distribuidores e representantes)

Fornecedores nacionais

Fornecedores do exterior

Concorrente nacional

Concorrente externo

Outro (Especificar):

21. Quanto a realizacio de aliancas estratégicas com empresas do Pélo Calcadista de Franca - SP, a empresa:
(assinalar com “x”)

Ja realiza
Pretende realizar
Nao realiza

Nao pretende realizar

22. Se a empresa na questio n° 21 respondeu que ja realiza ou que pretende realizar, informe os motivos para a
realizacio de aliancas estratégicas: (assinalar com “x”)

Melhorar o sistema de distribuicdo

Melhorar o atendimento ao consumidor
Realizar propaganda/publicidade conjunta
Realizar venda conjunta

Adquirir matéria prima em conjunto

Usar instalagdes em conjunto

Desenvolver produtos em conjunto

Participar conjuntamente em feiras/exposi¢des
Outros (Especificar):

23. Se a empresa na questio n° 21 respondeu que nio realiza ou que nao pretende realizar, informe os motivos
para a nio realizaciio de aliancas estratégicas: (assinalar com “x”)

Falta de parceiro adequado

Falta de confianca no parceiro

Falta de apoio da geréncia

Falta de habilidade para satisfazer expectativas conjunta de desempenho

Nao ter as metas claramente definidas

Falta de habilidade em planejar e trabalhar em conjunto

Divergéncia nos aspectos relacionados a cultura organizacional (crengas e valores)

Outro (Especificar):
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QUESTIONARIO DE PESQUISA SOBRE ALIANCAS ESTRATEGICAS

I - IDENTIFICACAO DA EMPRESA
Localizacio (Cidade e Estado):
Origem do Capital: ( ) Nacional ( ) Estrangeiro. Pais:
Formacio do Respondente: ( ) Segundo grau completo
( ) Graduacio. Curso:
( ) Especializagao (Latu Sensu). Curso:
( ) MBA. Curso:
() Mestrado (Stricto Sensu). Curso:
( ) Doutorado (Stricto Sensu). Curso:
( ) Outro. Qual?
Cargo do Respondente na Empresa:
Telefone e E-mail do Respondente:

Faturamento Anual em RS (marcar “x”) Numero de Funcionarios —(marcar “x”)
Até 10.5 milhdes Até 250
Acima de 10.5 até 30.0 milhdes De 251 a 500
Acima de 30.0 até 60.0 milhoes De 501 a 1000
Acima de 60.0 milhdes Acima de 1000

II - QUESTOES PESQUISADAS

1. Em sua empresa se realiza ou ja se realizou aliancas estratégicas com fornecedores, clientes e/ou concorrentes?
(assinalar com um “x”)

Nao realiza aliangas estratégicas

Nunca realizou aliangas estratégicas

Realiza aliangas estratégicas

Ja realizou aliangas estratégicas

Outras (Especificar):

2. Se em sua empresa se realiza e/ou ja se realizou aliancas estratégicas, quais sdo ou foram os parceiros? (assinalar
com “X”)

Clientes nacionais (atacadistas, varejistas, distribuidores e representantes)

Clientes do exterior (atacadistas, varejistas, distribuidores e representantes)

Fornecedores nacionais

Fornecedores do exterior

Concorrentes nacionais

Concorrentes do exterior

Outras (Especificar):
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3. Diante da resposta a questido n° 2, informe se existem parceiros que pertencem ao Pélo Calcadista de Franca?
(assinalar com “x”)

Sim

Nao

4. Se sua resposta a questao n° 3 foi “SIM”, assinale quais os tipos de parceiros: (assinalar com “x”)
Clientes nacionais (atacadistas, varejistas, distribuidores e representantes)
Fornecedores nacionais
Concorrentes nacionais
Outras (Especificar):

5. Quais os motivos que levaram a realizacio de aliancas estratégicas com clientes nacionais (atacadistas, varejistas,
distribuidores e representantes)? (assinalar com “x” nas alternativas correspondentes)

Melhorar o sistema de distribuigao

Melhorar o atendimento ao consumidor

Realizar propaganda/publicidade conjunta

Realizar venda conjunta

Usar instalagdes em conjunto

Desenvolver produtos em conjunto

Participar conjuntamente em feiras/exposi¢des

Melhorar o nivel de giro dos estoques

Outros (Especificar):

6. Quais os motivos que levaram a realizaciio de aliancas estratégicas com clientes do exterior (atacadistas,
varejistas, distribuidores e representantes)? (assinalar com “x” nas alternativas correspondentes)

Melhorar o sistema de distribuigao

Melhorar o atendimento ao consumidor

Realizar propaganda/publicidade conjunta

Realizar venda conjunta

Usar instalagdes em conjunto

Desenvolver produtos em conjunto

Participar conjuntamente em feiras/exposi¢des

Melhorar o nivel de giro dos estoques

Outros (Especificar):

7. Quais os motivos que levaram a realizar aliancas estratégicas com fornecedores nacionais? (assinalar com “x”
nas alternativas correspondentes)

Reduzir o custo da matéria-prima e insumos

Melhorar a qualidade da matéria-prima e insumos

Desenvolver produtos em conjunto

Desenvolver maquinas e equipamentos em conjunto

Melhorar a qualidade do produto e prazo de fornecimento

Melhorar o processo produtivo

Conquistar novos clientes/mercados

Outros (Especificar):
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8. Quais os motivos que levaram sua empresa a realizacio de aliancas estratégicas com fornecedores externos?

(assinalar com “x” nas alternativas correspondentes)
Reduzir o custo da matéria-prima e insumos
Melhorar a qualidade da matéria-prima e insumos
Desenvolver produtos em conjunto
Desenvolver maquinas e equipamentos em conjunto
Melhorar a qualidade do produto e prazo de fornecimento
Conquistar novos clientes/mercados
Outros (Especificar):

9. Quais os motivos que levaram a realizacio de aliancas estratégicas com concorrentes nacionais? (assinalar com

“x” nas alternativas correspondentes)
Melhorar o sistema de distribuigao
Melhorar o atendimento ao consumidor
Realizar propaganda/publicidade conjunta
Realizar venda conjunta
Adquirir insumos em conjunto
Usar instalagdes em conjunto
Desenvolver produtos em conjunto
Participar conjuntamente em feiras/exposi¢oes
Outros (Especificar):

10. Quais os motivos que levaram a realizacio de aliancas estratégicas com concorrentes externos? (assinalar com

“x” nas alternativas correspondentes)
Melhorar o sistema de distribuigao
Melhorar o atendimento ao consumidor
Realizar propaganda/publicidade conjunta
Realizar venda conjunta
Adquirir insumos em conjunto
Usar instalagdes em conjunto
Desenvolver produtos em conjunto
Participar conjuntamente em feiras/exposicoes
Outros (Especificar):

11. Qual o prazo médio de duracio das aliancas? (assinalar com “x” a alternativa)
Para uma negociagao/transagao especifica
Até 3 anos
Acima de 3 anos até 5 anos
Acima de 5 anos até 10 anos
Por prazo indeterminado
Outros (Especificar):
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12. Na sua opinifio, quais as maiores dificuldades para o estabelecimento de aliancas estratégicas? (assinalar com
“X”)

Falta de parceiro adequado

Falta de confianga no parceiro

Falta de apoio da dire¢do geral da empresa

Falta de habilidade para satisfazer as expectativas de desempenho

Naio ter metas claramente definidas

Falta de habilidade em planejar e trabalhar em conjunto

Divergéncia nos aspectos relacionados a cultura organizacional (crengas e valores)

Outro (Especificar):

13. Na sua opinido, qual o maior motivador para o estabelecimento de aliancas estratégicas? (assinalar com “x”)

Parceiro adequado

Confianga no parceiro

Apoio da direcdo geral da empresa

Habilidade para satisfazer as expectativas de desempenho das aliangas
Estabelecimento de metas claramente definidas

Compatibilidade com os socios, em planejar e trabalhar em conjunto

Redugdo da carga tributaria

Sinergia nos aspectos relacionados a cultura organizacional (crengas e valores)
Outro (Especificar):

14. Em sua empresa é realizado um controle comparando os resultados globais obtidos ANTES (sem a realiza¢do das
aliancas) e DEPOIS (com a realizagdo das aliancas)?
(assinalar com “x”)
Sim
Nao

15. Com relagio ao controle do resultado da alianca estratégica, em sua empresa:
(assinalar com “x”)
Para cada alianga faz-se um controle, apurando o resultado econémico individualmente
Faz-se um controle do resultado economico geral das aliangas
Nao faz controle do resultado das aliangas
Outro (Especificar):
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16. Se a sua resposta a questiao de n° 15 foi afirmativa ( faz um controle individual ou geral da alianc¢a), assinale quais
os indicadores financeiros que sao usados para analise: (assinale com um “x”nas alternativas correpondentes)

Liquidez corrente = Ativo Ciculante/Passivo Circulante

Liquidez Seca = Ativo Circulante — Estoque / Passivo Circulante

Giro do Ativo Total = Vendas / Ativo Total

Giro de Estoques = Custo do Produto Vendido / Estoques

Prazo Médio de Recebimento = 360x Duplicatas a Receber / Vendas Anuais

Prazo Médio de Pagamento = 360 x Fornecedores / CPV + (Est (n) — Est (n-1))

indice ExigivelxPatrimonio Liquido = Exigivel a Longo Prazo / Patriménio Liquido

Participagdo do Capital de Terceiros = (Passivo Circulante + Exigivel a Longo Prazo) / Ativo Total
Outros (Especificar):

17. Se a empresa realiza o controle do resultado econdomico das aliang¢as informe,
assinalando com um “x”, os indicadore utilizados:

Margem Bruta = (Lucro Bruto/Vendas)

Margem Operacional = ( Lucro Operacional / Vendas)

Margem Liquida = (Lucro Liquido Depois do IR / Vendas)

Retorno Liquido sobre o investimento = ( Lucro liquido depois do IR / Ativo Total)
Retorno sobre o Patriménio Liquido = ( Lucro liquido depois do IR / Patriménio Liquido)
Lucro Operacional por par faturado

Preco médio faturado

Outro (Especificar):

18. Se na empresa se realiza controle do resultado econémico das aliancas informe,
assinalando com um “x”, os indicadores nio financeiros de medi¢ao do crescimento utilizados:

Quantidade de pares faturados
Vendas /par por regido
Numero de clientes por regido

Beneficios intangiveis (dificeis e subjetivos de mensurar: ex.: a ampliacdo da rede de conhecimentos, aumento de
informagdes sobre novas técnicas produtivas, aumento de informagdes sobre competidores, etc.. )
Outro (Especificar):

19. Se a empresa atualmente nio realiza aliancas estratégicas, ha a disposicido de fazé-las no futuro? (assinalar com
“X”)

Sim

Nao. Especifique o motivo:
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20. Qual o parceiro preferencial para uma possivel futura formacao de aliancas estratégicas? (assinalar com “x” a
alternativa)

Clientes nacionais (atacadistas, varejistas, distribuidores e representantes)

Clientes externos (atacadistas, varejistas, distribuidores e representantes)

Fornecedores nacionais

Fornecedores do exterior

Concorrente nacional

Concorrente externo

Outro (Especificar):

21. Quanto a realizaciio de aliancas estratégicas com empresas do Pélo Calcadista do Vale do Rio dos Sinos - RS, a
empresa: (assinalar com “x”)

Ja realiza
Pretende realizar
Naio realiza

Nao pretende realizar

22. Se a empresa na questiio n° 21 respondeu que ja realiza ou que pretende realizar, informe os motivos para a
realizacdo de aliancas estratégicas: (assinalar com “x”)

Melhorar o sistema de distribuigao

Melhorar o atendimento ao consumidor
Realizar propaganda/publicidade conjunta
Realizar venda conjunta

Adquirir matéria prima em conjunto

Usar instalagdes em conjunto

Desenvolver produtos em conjunto

Participar conjuntamente em feiras/exposicdes
Outros (Especificar):

23. Se a empresa na questdo n° 21 respondeu que nio realiza ou que nao pretende realizar, informe os motivos para
a nao realizacio de aliancas estratégicas: (assinalar com “x”)

Falta de parceiro adequado

Falta de confianga no parceiro

Falta de apoio da geréncia

Falta de habilidade para satisfazer expectativas conjunta de desempenho

Nao ter as metas claramente definidas

Falta de habilidade em planejar e trabalhar em conjunto

Divergéncia nos aspectos relacionados a cultura organizacional (crengas e valores)

Outro (Especificar):
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Sdo Leopoldo/RS, 31 de margo de 2005.

Prezados Senhores:

Conforme nosso contato por telefone e e-mail, estamos enviando um questionario a essa renomada
empresa, no sentido de contarmos com a sua participagdo na pesquisa de cunho cientifico, desenvolvida por
Rene Luiza Castoldi Gianisella, aluna do Curso de P6s Graduagdo Ciéncias Contéabeis, nivel de Mestrado,
desta universidade.

Tal pesquisa, desenvolvida sob a orientacdo do Prof. Dr. Marcos Antonio de Souza, objetiva
investigar a forma de execugdo e os beneficios econdomicos decorrentes da adogdo de parcerias e aliangas
estratégicas realizadas por empresas que compdem os Polos Calgadistas do Vale dos Sinos (RS) e Franca (SP).

O estudo busca, no que se refere as parcerias e aliangas estratégicas, o seguinte: [1] identificar a
dimensao e a forma da adogdo dessa estratégia de gestdo; [2] verificar os motivos que levam a sua formacdo, sua
tendéncia e evolugdo; [3] investigar os procedimentos de mensuragdo e controle econdmico existentes; [4]
conhecer quais sdo os parceiros participantes e [5] diagnosticar os motivos pelo ndo uso e se ha planos para a sua
utilizagao.

Cabe salientar que as informagdes solicitadas, apesar de ndo tratarem de aspectos que envolvam a
confidencialidade dos negoécios, serdo tratadas com sigilo absoluto. Para tanto, serdo elas trabalhadas unicamente
em seu aspecto global e, portanto, nunca reportadas de forma especifica a esta ou aquela empresa. O questionario
¢ composto de 23 perguntas fechadas, cujo tempo de resposta ndo deve ultrapassar cerca de 25 minutos.

As empresas que responderem a pesquisa receberio uma copia completa do estudo (em formato
eletronico), passando a deter todo um conjunto de conceitos, dados e informagdes sobre este tipo de estratégia
empresarial, desenvolvido em formato e conteudo especificamente direcionado ao setor calgadista.

Ressaltamos a importancia da realizagdo desta pesquisa, tendo em vista a escassez de estudos desta
natureza. Trata-se ela de uma contribuicdo da academia em geral, ¢ da UNISINOS em particular, para esse
importante segmento de negocios no contexto nacional.

Considerando que ¢ de extrema importincia a participagdo de V.Sas., solicitamos sua resposta ao
questiondrio em anexo até o dia 12/04/2005, encaminhando-a aos seguintes e-mail’s: renelg@real.unisinos.br
ou gelsir@bewnet.com.br. Tal prazo é necessario dadas as necessidades de organizagdo e desenvolvimento do
estudo. Acrescentamos que a mestranda Rene Luiza Castoldi Gianisella estara a disposi¢do para atendé-los no
esclarecimento de qualquer davida, por meio dos telefones: (51) 3751-1979 — residencial, ou (51) 3751-9013 -

comercial.
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Na certeza de poder contar com a contribui¢do de V.Sas., subscrevemo-nos.

£

R E AT .

Atenciosamente,

Prof. Dr. Ernani Ott

Coordenador do Programa de Mestrado em Ciéncias Contébeis
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AUTORIZACAO

Eu, RENE LUIZA CASTOLDI GIANISELLA, CPF 355.620.800-87 autorizo o Programa de
Mestrado em Ciéncias Contabeis da UNISINOS, a disponibilizar a Dissertacdo de minha autoria sob o

titulo “ALIANCAS ESTRATEGICAS: UM ESTUDO SOBRE AS PRATICAS DE
CONTROLE DE GESTAO ADOTADAS POR EMPRESAS DOS POLOS CALCADISTAS
DO VALE DO RIO DOS SINOS-RS E DE FRANCA-SP”, orientada pelo professor doutor

Marcos Antonio de Souza, para:

Consulta  ( x) Sim ( ) Nao

Empréstimo ( x ) Sim ( ) Nao

Reproducgio:
Parcial ( x ) Sim ( )Nao
Total ( x ) Sim ( ) Nao

Divulgar e disponibilizar na Internet gratuitamente, sem ressarcimento dos direitos autorais, o texto
integral da minha Dissertacao citada acima, no sife do Programa, para fins de leitura e/ou impressio
pela Internet
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