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RESUMO

As aliangas estratégicas sdo uma das alternativas de estratégias de cooperacao estabelecidas
entre duas ou mais empresas com objetivos comuns, visando o estabelecimento de uma
vantagem competitiva, sendo que a joint venture, dentre as possibilidades, ¢ a mais frequente.
Neste sentido, a presente pesquisa buscou analisar a estruturacdo, o desenvolvimento e a
evolucdo da joint venture JOST Brasil Sistemas Automotivos Ltda., empresa localizada em
Caxias do Sul (RS), resultado da parceria entre a empresa brasileira Randon S.A. e a empresa
alema JOST-Werke. Como metodologia de pesquisa, foi utilizada a pesquisa qualitativa, com
carater exploratorio, a partir do desenvolvimento de um estudo de caso, aliado a analise
documental e a aplicagdo de entrevistas individuais em profundidade, com uma abordagem
semi-estruturada, considerando-se, como sustentacdo tedrica, a literatura relacionada a
estratégia, aliangas estratégicas, joint ventures e a Teoria VBR (Visdo Baseada em Recursos).
A pesquisa permitiu identificar os motivos dos parceiros de negdcio para a implementacao da
joint venture relacionando-os com a Teoria da Visdo Baseada em Recursos, as principais
etapas de implementacdo, os fatores criticos de sucesso, os mecanismos de governanga
adotados, bem como a evolucdo da JOST Brasil, resultando em consideragdes tedricas e
empiricas que servem como suporte para a compreensdo do processo de estruturacio,
desenvolvimento e evolucdo de joint ventures. Entre os principais resultados encontram-se a
existéncia de objetivos comuns entre os socios, a complementariedade de recursos e o
desenvolvimento de vantagens competitivas.

Palavras-chave: competitividade, estratégia competitiva, aliangas estratégicas, joint venture,
VBR (Visao Baseada em Recursos).



ABSTRACT

Strategic alliances are one of the choices for strategies of cooperation established between two
or more companies with common goals in order to gain a competitive strategy. Joint ventures,
among such possibilities, are the most frequent ones. In this sense, this research has sought to
examine the structure, development and evolution of the joint venture JOST Brasil Sistemas
Automotivos Ltda., a company based in Caxias do Sul (RS), and the result of a partnership
between the Brazilian company Randon S.A. and the German company JOST-Werke. As
research methodology, the qualitative research with exploratory nature has been used from the
development of a case study, combined with documentary analysis and in-depth individual
interviews using a semi-structured approach. As theoretical support, literature related to
strategy, strategic alliances, joint ventures and RBV (Resource-Based View Theory) has been
likewise used. The research made it possible to identify the reasons why business partners
have decided to set up a joint venture, relating them to the Resource-Based View Theory,
main implementation phases, critical success factors, adopted mechanisms of governance, as
well as the evolution of JOST Brasil, resulting in theoretical and empirical considerations that
serve as support to understand the structuring process, development and evolution of joint
ventures. Among the main results are the partners’ common goals, complementary resources
and development of competitive edges.

Key-words: competitiveness, competitive strategy, strategic alliances, joint venture, RBV
(Resource-Based View).
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INTRODUCAO

Nos ultimos anos, a globalizacdo, a crescente competicdo, os desafios tecnologicos do
mundo contemporaneo, o aumento da incerteza e a complexidade dos negocios globais t€m
levado as organizagdes a constituirem aliancas estratégicas (KAUSER; SHAW, 2004; LIN;
DARNALL, 2007). As aliancas estratégicas se tornaram um meio difundido para a expansao
internacional (HOSKISSON et al., 2009). Neste sentido, vive-se a transi¢do de uma era de
competicdo para uma era de colaboragdo estratégica (HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY,
2005). As empresas estdo aprendendo que, ao invés da competicdo predatdria, devem
colaborar para competir (MORGAN; HUNT, 1994), e estdo descobrindo que precisam de
parceiros de negocios se quiserem ser efetivas no mercado (KOTLER; KELLER, 2006), bem
como estio percebendo a importancia dos relacionamentos (HAKANSSON; SNEHOTA,
1995).

Mesmo que as aliangas estratégicas entre as empresas sejam fenomenos onipresentes
(GULATI, 1998) e as taxas de crescimento da implementacdo de aliangas estratégicas estejam
ocorrendo sem precedentes (GULATI; SYTCH; MEHROTRA, 2008), cabe destacar que o
tema aliancas estratégicas ndo ¢ recente (KOZA; LEWIN, 1998). A Westinghouse Electric e a
Mitsubishi sdo aliadas ha 70 anos. A Chevron e a Texaco, desde 1936, e a Dow Chemical ¢ a
Corning, ha mais de 60 anos (HARBISON; PEKAR Jr., 1999). E importante ressaltar que
Fusfeld (1958) publicou um dos primeiros estudos relacionado as aliancas estratégicas em
1958, investigando o papel das joint ventures na industria siderargica.

Acrescenta-se, também, que a proliferacdo das aliancas tem conduzido a um grande
suporte para pesquisas de estudiosos de estratégia e organizagdes, examinando algumas de
suas causas e consequéncias, principalmente nas diades, sendo que, de forma abrangente, o
termo “alianga estratégica” pode ser compreendido como um arranjo voluntario entre
empresas, envolvendo trocas, o compartilhamento ¢ o co-desenvolvimento de produtos,
tecnologias e servicos (GULATI, 1998).

Hamel e Prahalad (2000) postulam que coalizdes ou aliangas podem ser necessarias

pelo fato de nenhuma das empresas envolvidas possuirem todos os recursos necessarios para o
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desenvolvimento de um novo produto ou servigo. Sendo assim, as aliancas estratégicas se
referem a relagdo formal entre duas ou mais organizacdes com a finalidade de atingir um
objetivo comum entre ambas, lhes trazendo beneficios mutuos (SHETH; PARVATIYAR,
1992; HARRISON, 2005).

As aliangas estratégicas também podem ser entendidas como uma forma de estratégia
de cooperagdo ou de coalizdes que sdo formadas com objetivos distintos, tais como acesso a
novos mercados, ampliagdo da linha de produtos e/ou servigos, incorporacdo de novas
tecnologias, transferéncia de know how, aquisi¢do de habilidades e de recursos, barreiras a
concorréncia, aquisi¢do ou desenvolvimento de novas competéncias, compartilhamento de
riscos, oportunidades de melhorias nas operacdes atuais das empresas, entre outros (PORTER,
1989; SHETH; PARVATIYAR, 1992; KANTER, 1994; VARADARAJAN;
CUNNINGHAM, 1995; LORANGE; ROOS, 1996; DRAGO, 1997; HARBISON; PEKAR
Jr., 1999; AAKER, 2001; BAMFORD; GOMES-CASSERES; ROBINSON, 2003; ABDOU;
KLICHE, 2004; BARNEY; HESTERLY, 2007).

Em relacdo as tipologias atinentes as aliancas estratégicas, uma das mais comuns sao
as joint ventures (BLEEKE; ERNST, 1995; NILSSON, 1997; DAS; SEN; SEGUPTA, 2003),
onde duas ou mais empresas estabelecem uma nova entidade, legalmente independente
(PENG, 2008). De acordo com Child e Faulkner (1998), joint venture ¢ uma colaboragdo
sinérgica entre duas ou mais empresas com capacidades e recursos diferentes, buscando um
objetivo comum. Uma joint venture formal envolve ativos e um documento legal abrangente.
No entanto, as joint ventures implicam riscos. Quando hd o compartilhamento de ativos,
geralmente ocorre a preocupacdo acerca do controle, do retorno sobre o investimento.
Igualmente, ha um risco associado ao comprometimento entre as partes envolvidas. Outro
aspecto a ser destacado ¢ que as partes envolvidas podem confiar excessivamente em
documentos legais para preservar a “satide” da alianga (AAKER, 2001).

De fato, as aliancas estratégicas constituem relacionamento entre duas, ou mais,
empresas individuais, envolvendo a unido de contribui¢des, posse e controle compartilhado
(BAMFORD; GOMES-CASSERES; ROBINSON, 2003), para gerar uma vantagem
competitiva conjunta (GREENHALGH, 2002), logo, a cooperac¢ao, a colaboragdo, bem como
a possibilidade de conflito residem nas aliangas (YOSHINO; RANGAN, 1995).

Em uma perspectiva econdmica, a formacdo de uma joint venture pressupde uma
transagdo, sendo que os beneficios e os custos provenientes desta podem se estender por um
periodo indefinido de tempo. Sendo assim, destaca-se a teoria classica econdmica, na qual as

partes envolvidas no processo de troca estdo motivadas em maximizar os interesses proprios,
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individuais. Com as partes tentando maximizar seus proprios interesses na transagao, a troca ¢
inerentemente antagdnica, uma vez que as partes nao esperam que a transagao seja equilibrada
(GREENHALGH, 2002).

Diante disto, as aliangas estratégicas formais envolvem, em seu processo de
estruturacdo, o estabelecimento de contratos e apresentam relacionamentos complexos (DOZ;
HAMEL, 2000), demandando estruturas de governanca (GOMES-CASSERES, 1994).
Nielsen (2008) afirma que o principal meio de governancas em uma alianga € o contrato, que
visa reduzir disputas nas transacdes, bem como define o meio legal para resolver problemas
caso ocorram. Em algumas aliangas, a confianga ¢ substituida por mecanismos de controle
mais formais, tais como contratos escritos. Assim, uma alianga pode reduzir ou evitar o
pagamento de diversos tipos de custos de transacado, tais como pesquisar informagdes sobre 0s
socios em potencial e monitorar para assegurar que cada parte cumpra com suas obrigacdes
(GULATI, 1995).

Bolton e Dewatripont (2005) apresentam as principais teorias associadas aos contratos,
enfatizando que as relagdes contratuais € os contratos incompletos sdo as primeiras
ferramentas para se analisar a posse ou o controle de direitos. Ressalta-se que as melhores
aliangas possuem, frequentemente, contratos simples e que tais contratos sdo baseados no
entendimento mutuo, na confianca, no comprometimento com a visdo, a missao, os objetivos
diretivos, a identidade, a cultura e o clima interorganizacional intrinseco a alianga
(KORNBERGER; CLEGG, 2004).

Alguns estudos apontam que muitas aliangas estratégicas ndo se perpetuam em fungao
das falhas no negocio ou da instabilidade na governanga estabelecida entre os parceiros de
negocio, como consta nos trabalhos de Kogut (1989). Outros autores enfatizam, ainda, a falta
de consciéncia sobre os desafios que a alianca representa, principalmente o estabelecimento
do relacionamento entre os parceiros de negdcio ou socios (KOZA; LEWIN, 2000). Por outro
lado, mecanismos de governanca tém sido apontados como fatores de sucesso em aliancas
estratégicas, mesmo que estes dependam dos tipos de ativos envolvidos na alianca formada
(HOETKER; MELLEWIGTH, 2006).

De acordo com Contractor ¢ Ra (2002), a escolha da governanga da alianga é guiada
pelas caracteristicas do conhecimento que sera compartilhado, sendo que também ¢ necessario
avaliar as caracteristicas dos parceiros de negocio. Para Bamford, Emst e Fubini (2004), em
muitos casos, nos quais joint ventures foram extintas, problemas gerenciais foram as
principais causas. Criar um sistema de geréncia transparente alinhado com os objetivos de

todas as partes ¢ o que se deve almejar. Uma joint venture com controles gerenciais em
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mecanismos de governanga fracos pode representar um risco muito grande para seus
proprietarios. Por outro lado, uma gestdo muito severa pode prejudicar o empreendedorismo.
O segredo para uma governanca bem sucedida ¢ o equilibrio entre promover uma visdo geral
de protecdo ao patrimonio sem prejudicar o empreendedorismo.

Deste modo, os principais desafios para a formagao, gestdo e evolugdo de aliangas sdo:
a escolha do parceiro de negocio ou socio adequado, a estruturacdo e o monitoramento do
desempenho organizacional dos parceiros envolvidos, bem como o estabelecimento de
mecanismos de governanca e a combinagd0 de ativos complementares para o
desenvolvimento de uma vantagem competitiva (GULATI; SYTCH; MEHROTRA, 2008;
LIN; DARNALL, 2007).

Face ao exposto e a relevancia que o tema “alianca estratégica” apresenta, este estudo
abrange o processo de estruturagdo, desenvolvimento e evolugdo da joint venture JOST Brasil
Sistemas Automotivos Ltda., uma joint venture formada em 1995, entre a Randon S.A.
Implementos e Participacdes, uma empresa brasileira, lider nacional no segmento de
implementos rodoviarios, ¢ a JOST-Werke International GMBH, uma empresa alema, lider
mundial na fabrica¢dao e na comercializagdao de quintas-rodas, produto destinado a realizagao
de acoplamentos entre cavalos mecanicos e implementos rodoviarios.

Além disso, este estudo traz contribuicdes as teorias relacionadas as aliancgas
estratégicas e joint ventures, ao coletar um conjunto de evidéncias que sustentam os
pressupostos teoricos, propostos por uma série de autores (KOGUT, 1988; 1989; 1991;
SHETH; PARVATIYAR, 1992; VARADARAJAN; CUNNINGHAM, 1995; YOSHINO;
RANGAN, 1995; LORANGE; ROSS, 1996; WILLIAMSON, 1996; CHILD; FAULKNER,
1998; BAMFORD; GOMES-CASSERES; ROBINSON, 2003; BOLTON; DEWATRIPONT,
2005; BARNEY; HESTERLY, 2007; PENG, 2008; HOSKISSON et al., 2009, dentre outros),
que defendem que as aliancas estratégicas sdao um dos meios para o desenvolvimento de
vantagem competitiva. Neste contexto, cabe destacar a relacdo entre a Teoria da Visdo
Baseada em Recursos (VBR) e os motivos que levam as organizagdes a formarem aliangas
estratégicas, abordando a importancia do estabelecimento de mecanismos de governanga e o

compartilhamento de ativos para a perpetuagdo da alianga estratégica.



1. DELIMITACAO DO TEMA

1.1 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

Nos ultimos anos, as aliangas estratégicas vém se tornando um meio cada vez mais
frequente de expansdo dos negocios, possibilitando que empresas compartilhem os recursos
necessarios para desenvolver uma vantagem competitiva e até mesmo reduzir os riscos do
negocio (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). As aliancas estratégicas, por meio da
cooperagdo e da colaboragdo, criam valor ao explorar oportunidades e minimizar ou
neutralizar as ameagas com que uma empresa se depara (BARNEY; HESTERLY, 2007).

A cooperagdo entre organizagdes ¢ cada vez mais necessaria, visto que ¢ praticamente
improvavel que uma empresa, atuando individualmente, consiga desenvolver todos os
recursos, competéncias e tecnologias necessarias para competir em um mercado exigente e
agressivo. Assim sendo, percebe-se que a formacdo de aliancas estratégicas permite
complementar os recursos entre os parceiros de negodcio, diminuir as incertezas e as
vulnerabilidades e possibilitar vantagens competitivas sustentaveis (DOZ; HAMEL, 2000;
PORTER, 2004). O comportamento cooperativo permite que os parceiros de negocio criem
um valor que ndo conseguiriam obter agindo de forma independente (HOSKISSON et al.,
2009). Aliangas estratégicas podem facilitar o fluxo de informacdo valiosa e oportunidades
para as empresas participantes (LIN; DARNALL, 2007).

No entanto, ¢ preciso destacar que nem todas as aliangas estratégicas tém sido exitosas
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). Mintzberg et al. (2006) enfatizam que a expectativa
média de vida para a maioria das aliangas ¢ de aproximadamente sete anos, e que, em estudos
sobre aliangas e aquisi¢des internacionais envolvendo as 150 maiores empresas nos Estados
Unidos, Europa e Japao, descobriu-se que apenas metade delas foram bem-sucedidas. Da
mesma forma, Bleeke e Ernst (1995) destacam que a vida média para aliancas estratégicas ¢é
de sete anos e em torno de 80% das joint ventures terminam sendo adquiridas por uma das
partes. Estudos realizados por Harbison e Pekar Jr. (1999) corroboram isto, mostrando que

entre 55% e 77% das aliancas fracassam.



20

De acordo com Barney e Hesterly (2007, p. 256), “pesquisas mostram que cerca de um
terco de todas as aliancas estratégicas ndo atende as expectativas de ao menos um dos
parceiros da alianca”. Recentemente, a McKinsey & Company identificou que apenas metade
do rendimento das joint ventures, uma das tipologias mais comuns de aliancas estratégicas,
retorna para cada um dos parceiros de negocio ou sécios, considerando-se o custo de capital
(KAPLAN; NORTON; RUGELSJOEN, 2010).

Apesar da sua popularidade e importancia estratégica, as joint ventures t€ém um
registro elevado quanto a falha no alcance dos objetivos estratégicos de suas empresas-mae
(ALBRECHT; PAGANO; PHOOCHAROON, 1996). Nesta dire¢do, Hamel e¢ Prahalad
(2000) enfatizam que ¢ preciso perceber com clareza os motivos e interesses de todos os
parceiros envolvidos na estruturacdo de uma alianca estratégica. Para Drago (1997), embora
as organizagdes venham adotando ou formando aliangas estratégicas como um dos meios para
buscar uma posi¢do competitiva mais consistente junto ao mercado, o conhecimento sobre
quando forma-las e as razdes, motivos ou argumentos para forma-las, permanece escasso.

Consoante isso, para entender a estruturagdo e a evolucdo de uma joint venture ¢é
primordial investigar as razdes pelas quais os parceiros de negocio sentiram a necessidade de
estabelecé-la (HYDER, 1999). A estruturacdo de uma alianga estratégica deve estar ancorada
na inten¢do estratégica de ambas as partes quanto ao sucesso do empreendimento conjunto
(LORANGE; ROOS, 1996), bem como deve estar clara a relagdo do compartilhamento de
recursos ¢ de capacidades para atingir um objetivo comum em busca de uma vantagem
competitiva sustentavel (PORTER, 2004; LIN; DARNALL, 2007; BARNEY; HESTERLY,
2007; HOSKISSON et al., 2009). Para tanto, percebe-se que ¢ fundamental conhecer as
intengdes estratégicas das organizagdes envolvidas, geralmente uma diade, no processo de
estruturacdo da alianca.

Da mesma forma, ¢ preciso compreender como ocorre o processo de selecdo do
parceiro de negbcios ou sbécio potencial, uma vez que a sele¢do, a identificacdo e a
aproximacdo entre as partes constituem um dos obstaculos mais resistentes no processo de
formagao das aliangas estratégicas (HARBISON; PEKAR Jr., 1999).

Outro aspecto a ser analisado na estruturagdo de joint ventures diz respeito as relagdes
contratuais. As vezes, os parceiros de uma alianga confiam apenas em abordagens legais ¢
estritamente econdmicas para gerenciar sua alianga (BARNEY; HESTERLY, 2007). Por
conseguinte, o entendimento sobre a elaboragdo de contratos entre as partes envolvidas ¢é
fundamental. Contratos de longo prazo, geralmente utilizados para a formagdo de joint

ventures sao, na pratica, geralmente incompletos, uma vez que ndo tratam explicitamente de



21

todas as contingéncias possiveis, bem como deixam algumas decisdes e interfaces entre as
partes para serem determinadas ou resolvidas posteriormente (BOLTON; DEWATRIPONT,
2005).

Em convergéncia a isso, Rodrigues (1999, p. 184) alerta que “a formacao de aliancas ¢
um processo que requer cuidados”, pois as implicagdes da escolha de um sécio inadequado, a
desconfianca entre as partes, ou ainda, um contrato mal feito, podem afetar diretamente a
continuidade do empreendimento, bem como o desempenho das empresas-mdes. Child e
Faulkner (1998) enfatizam que o processo de formagao de aliangas ¢ complexo, envolvendo a
escolha do parceiro adequado, a negociagdo entre as partes, a divisdo de atribui¢des e a sua
formaliza¢do mediante um contrato.

E oportuno destacar a necessidade de estabelecer mecanismos de governanca solidos
(WILLIAMSON, 1996), os quais serdo utilizados com o objetivo de minimizar riscos e a
assimetria de informacdes ou de poder entre as partes, permitindo o controle sobre a
propriedade da joint venture, assegurando que os direitos e deveres de cada um dos parceiros
serdo cumpridos. Inclusive, Mintzberg et al. (2006) postulam que parceiros bem-sucedidos
constroem mecanismos de resolucao de conflitos, tais como diretorias poderosas no caso de
joint ventures e comunicacdes frequentes e transparentes entre a alta geréncia das empresas
controladoras. Entretanto, cabe salientar que as aliangas podem trazer, na sua estruturagao,
alguns Onus contra os quais nem sempre se tem instrumentos adequados para que se possa
evita-los. Geralmente, as empresas enfrentam diversos conflitos relacionados aos aspectos
culturais, a assimetria de poder, as motivacdes de negdcio individuais, a falta de confianga ou
até mesmo a incidéncia de desconfianca ou de comportamentos oportunistas e de atos
destrutivos, entre outros (MORGAN; HUNT, 1994; HAKANSSON; SNEHOTA, 1995;
GREENHALGH, 2002; MINTZBERG et al., 2006; BOONE; KURTZ, 2009).

Quanto aos mecanismos de governanga, Nielsen (2009) comenta que a governanga
contratual se refere ao estabelecimento e a preservagdo dos direitos e deveres das partes
envolvidas na alianga, estipulados por meio de contratos. Alids, o autor explica que a
governanga contratual pode afetar diretamente a estrutura do relacionamento entre as partes e,
portanto, ¢ imprescindivel avalia-la com muito cuidado.

Durante a estruturacdo das aliancgas estratégicas, ¢ preciso considerar que algumas
atividades serdo divididas entre os socios. Esta divisdo de atividades ou de trabalho envolve a
necessidade de governanca e de sinergia entre as partes. Para tanto, o estabelecimento dos
direitos e dos deveres entre as partes envolvidas € um determinante central para a governanga

das aliangas, uma vez que afeta as possibilidades de cada s6cio em controlar o desempenho
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das atividades dentro dos limites do relacionamento. Quando empresas formam aliancas
estratégicas, cada parceiro de negocios contribui para obter ganhos, desempenhando um
determinado papel, o que deve estar apontado em contratos explicitos ou implicitos. Por
conseguinte, a governanca contratual estabelece como os so6cios devem agir ou se
comprometer com a alianca (NIELSEN, 2009).

Sheth e Parvatiyar (1992) sintetizam que, ao analisar aliangas estratégicas, ¢
importante proceder a avaliacdo dos seguintes aspectos: os motivos para a sua formacao, os
mecanismos de governanga utilizados e os resultados esperados e os auferidos.

Apesar da relevancia do tema, da importancia econdmica das aliangas, Klotzle (2002)
assinala que, no Brasil, existem poucos estudos e andlises empiricas em relacdo ao processo
de formacao e de desenvolvimento de aliangas internacionais, considerando-se a relagcdo entre
os paises desenvolvidos e emergentes. A formacao de aliancas estratégicas com empresas de
paises desenvolvidos permite as empresas dos paises emergentes obterem acesso as
tecnologias e ao mercado internacional, além de possibilitar aos paises em desenvolvimento
acessar 0s recursos necessarios para a melhoria da infra-estrutura nacional. Na mesma linha
de pensamento, Rodrigues (1999) afirma que o conhecimento sobre as joint ventures em nivel
internacional € enorme, contudo, tem-se pouco conhecimento sobre o processo que antecede o
estabelecimento da alianca em seus termos legais.

Nem todas as aliancas alcangam sucesso. Na realidade, muitas fracassam. As
principais razdes para o fracasso incluem incompatibilidade e conflito entre os parceiros. As
aliancas estratégicas internacionais sdo especialmente dificeis de administrar, uma vez que
diversos fatores podem fazer que uma relagdo se deteriore ao longo dos anos. A confianga
entre os parceiros ¢ importante, sendo afetada por pelo menos quatro temas fundamentais: a
condig¢do inicial da relacdo, o processo de negociacdo adotado para chegar a um acordo, as
interagdes entre os parceiros e eventos externos. A confianga também ¢ influenciada pelas
culturas dos paises envolvidos na alianga (HOSKISSON et al., 2009).

Partindo-se disto, percebe-se a necessidade de se compreender como ocorre a
estruturacao, o desenvolvimento e a evolugdo de aliancas estratégicas, ainda mais das joint
ventures, que apresentam certa complexidade. A partir da literatura, identificou-se a
preméncia de contemplar na pesquisa as razoes ou as motivagdes que levam uma organizagao
a optar pelas aliangas estratégicas como estratégia de cooperagdo; as intengdes estratégicas
dos parceiros de negoécio ou socios; os critérios adotados para a selecdo do parceiro; o

estabelecimento do contrato; os mecanismos de governancga utilizados; ¢ a evolucdo da joint
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venture por meio da avaliacdo do desempenho da organizacdo e das contribuigdes para as
empresas-mae.

Tendo em vista o exposto, a existéncia de um nimero crescente de aliangas em curso,
a relevincia das aliancas estratégicas para o desenvolvimento de possiveis vantagens
competitivas sustentaveis e o fato de haver poucos estudos empiricos no Brasil em relagdo a
producdo académica em outros paises, a pesquisa se justifica, uma vez que, no contexto atual,
as aliangas estratégicas se constituem em uma das principais estratégias adotadas por
empresas que buscam ampliar a competitividade junto ao mercado.

A relevancia deste trabalho, portanto, consiste em compreender a estruturagdo, o
desenvolvimento e a evolugdo da joint venture JOST Brasil, sendo que a pesquisa pode ser
utilizada como benchmarking para a estruturagdo e a implementacdo de outras joint ventures
entre economias de paises desenvolvidos e emergentes, trazendo informagdes ou

conhecimentos principalmente para as empresas nacionais se consolidarem no mercado.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

As aliancas estratégicas podem ser vistas como acordos ou agdes realizadas em
conjunto, por dois ou mais parceiros ou socios, que t€ém como objetivo atender determinadas
expectativas, por meio da complementaridade e da sinergia entre as partes. As aliancas
também representam meios para garantir a permanéncia e crescimento em um mercado em
constante competicao.

Neste cenario de competitividade, ¢ relevante conhecer os motivos que impulsionam
as organizagdes a formarem aliangas estratégicas, bem como ¢ essencial compreender quais os
processos e instrumentos utilizados pelas organizagdes para que as aliangas tenham
perpetuidade e sinergia, uma vez que pesquisas apontam que a maior parte das aliangas
apresenta algum tipo de falha na sua execucao (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Cabe destacar que quando as empresas formam aliangas estratégicas, compartilham
riscos e oportunidades. Deste modo, pode-se afirmar que aliangas estratégicas criam valor ao
explorar as oportunidades e neutralizar as ameagas com que uma empresa se depara
(BARNEY; HESTERLY, 2007).

Assim, avaliar como a JOST Brasil, joint venture entre a Randon S.A. Implementos ¢

Participagdes e a JOST-Werke International GMBH, foi implementada, evoluiu e vem
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apresentando resultados positivos ao longo dos seus quinze anos de mercado, tempo de vida
superior a média da maior parte de aliancas estratégicas, torna-se relevante.

Nesse sentido, o problema de pesquisa ¢ definido como uma indagacdo a ser
respondida (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNAIJDER, 1999). Sendo assim, com base no
exposto, o presente trabalho tem como propdsito maior responder a seguinte questdo central
de pesquisa: Como se deu a estruturagdo, o desenvolvimento e os resultados provenientes da
joint venture estabelecida, JOST Brasil Sistemas Automotivos Ltda., entre as empresas

Randon S.A. Implementos e Participagoes e JOST-Werke International GMBH?

1.3 OBJETIVOS DO TRABALHO

O objetivo da pesquisa ¢ uma declaragdo que contempla a terminologia mais precisa
possivel de quais informacdes sdo necessarias para responder o problema de pesquisa
(AAKER; KUMAR; DAY, 2009). O objetivo define de modo claro e direto quais os aspectos
da problematica que constituem o interesse central da pesquisa, sendo geralmente formulado
em uma frase ou em um pardgrafo (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 1999).
Para tanto, neste estudo, além do objetivo geral, foram definidos os objetivos especificos,

apresentados a seguir.

1.3.1 Objetivo Geral

Considerando a delimitagao do tema e o problema de pesquisa, o objetivo geral do
trabalho ¢ analisar a estruturacdo, o desenvolvimento e¢ os resultados provenientes da joint

venture JOST Brasil Sistemas Automotivos Ltda.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para o atendimento do objetivo geral, também foram definidos os seguintes objetivos

especificos:
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Apresentar os motivos dos parceiros de negocio, Randon S.A. Implementos e
Participagdes e JOST-Werke, para a implementacdo da joint venture JOST Brasil;
Descrever as etapas de implementagao da joint venture;

Identificar os fatores criticos de sucesso para a joint venture em estudo;

Identificar os mecanismos de governanga existentes;

Analisar a evolucao da joint venture na perspectiva dos gestores da diade;

Refletir sobre os principais resultados obtidos.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

2.1.1 Origens do Conceito

Derivada do grego antigo strategos, a palavra “estratégia” se refere originalmente a
“arte do general”. Para os gregos, “estratégia” significava um magistrado ou comandante-
chefe militar (GHEMAWAT, 2000). O termo estratégia possui fortes raizes militares,
destacando-se entre os autores, os trabalhos de Sun Tzu, estrategista militar chinés (PENG,
2008). Na época de Sun Tzu, a guerra e a politica eram os meios pelos quais os Estados se
tornavam ricos e poderosos, assim, as aliangas eram criadas e desfeitas conforme as
circunstancias (McNEILLY, 1999).

Muitos dos principios dos estrategistas daquela época persistem na atualidade,
essencialmente os que dizem respeito a perpetuagdo dos negocios, considerando o ambiente
competitivo e em constante mudanca. Entretanto, mesmo que a palavra “estratégia” tenha
origem antiga, ndo ha um unico conceito para defini-la. Barney e Hesterly (2007) enfatizam
que a maioria dos individuos concorda que a habilidade de uma empresa para sobreviver e
prosperar depende principalmente da escolha e da implementacdo de uma boa estratégia,
porém, ndo ha consenso sobre o que ¢ uma estratégia e sobre o que constitui uma boa
estratégia.

Da mesma forma, Mintzberg, Ahlstrand ¢ Lampel (2000) destacam que a palavra
estratégia nao ¢ um termo simples ¢ de defini¢do universalmente aceita. Ha pelo menos dez
escolas de pensamento relacionadas a estratégia: Design, Planejamento, Posicionamento,
Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder, Cultural, Ambiental e Configuragao.

Nos anos 60, a primeira escola, a Escola do Design, apresentou a formulacdo da
estratégia como um processo de desenho informal, propondo um modelo de formulagdo de

estratégia que busca atingir uma adequacdo entre as capacidades internas e as possibilidades
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externas. Algumas das bases desta escola persistem até os dias de hoje, por exemplo, a famosa
nogdo de SWOT — Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats, isto ¢, a avaliacdo das
Forgas, Fraquezas, Oportunidades ¢ Ameacas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000).

Em 1962, Alfred Chandler, historiador da Administragdo, publicou um livro
considerado um dos mais influentes no direcionamento dos primeiros estudos relacionados a
politica empresarial. Nesta obra, Chandler definiu a estratégia como a determinacdo das metas
e objetivos a longo prazo de um empreendimento e a ado¢do de medidas e a alocagdo de
recursos necessarios para executar essas metas (HOSKISSON et al., 2009).

Nos anos 70, a Escola de Planejamento formalizou a perspectiva da formulacdo de
estratégias como um processo de planejamento formal separado e sistematico. O livro mais
influente da época foi Corporate Strategy, de H. Igor Ansoff (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000). Ansoff abordou a estratégia em termos de esfera de acdo do produto-
mercado, vetor de crescimento, vantagem competitiva e sinergia. Também introduziu a idéia
de que os objetivos das organizacdes devem tentar equilibrar as demandas conflitantes dos
varios stakeholders internos e externos, incluindo acionistas, gerentes, empregados,
fornecedores e vendedores (HOSKISSON et al., 2009).

Nos anos 80, a Escola do Posicionamento focou a selecdo de posicdes estratégicas no
mercado. As demais escolas, por sua vez, preocuparam-se em descrever como as estratégias
sdo de fato formuladas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Neste periodo, a
medida que o campo da administragdo estratégica principiou a ampliar-se e a desenvolver-se,
trés perspectivas ganharam maior impulso como formas abrangentes para organizar as idéias e
atividades basicas associadas a administragdo estratégica: a economia da organizacdo
industrial, a visdo fundamentada em recursos e a abordagem orientada aos stakeholders
(HOSKISSON et al., 2009).

O modelo de organizacdo industrial desafia as empresas a identificarem os setores
mais atraentes para competir. Por outro lado, o modelo fundamentado em recursos supde que
o conjunto de recursos ¢ capacidades Unicas de uma empresa — ¢ nao as caracteristicas
estruturais do setor em que opera — exerce a principal influéncia sobre a selegdo e o uso de sua
estratégia ou de suas estratégias. As capacidades evoluem e precisam ser gerenciadas
dinamicamente, visando a criagdo de valor. O modelo também supde que ao longo do tempo
as empresas adquirem recursos diferentes e desenvolvem capacidades unicas. A abordagem

orientada aos stakeholders apresenta que uma empresa pode ser visualizada como uma
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vinculacdo entre contratos sociais ¢ formais com seus stakeholders (HOSKISSON et al.,
2009).

A estratégia também pode ser vista como a constru¢do de defesas contra as forgas
competitivas, isto €, ameaca de novos entrantes, poder de negociacdo dos clientes, poder de
negociacdo dos fornecedores, ameaga de produtos ou servigos substitutos e rivalidade entre os
atuais concorrentes, ou como a identificacido de uma posicdo no setor onde as forcas
competitivas sejam mais fracas. A compreensdo das for¢cas que moldam a competigdo setorial
¢ o ponto de partida para o desenvolvimento da estratégia (PORTER, 2009).

Diante das inumeras defini¢cdes e publicagdes relacionadas a estratégia e da auséncia
de consenso em relagdo ao termo, optou-se por apresentar alguns dos principais conceitos que
se aplicam ao presente estudo. De modo geral, estratégia ¢ uma busca deliberada de um plano
de agdo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa, sendo que a
diferenca entre a empresa e seus concorrentes ¢ a base para estabelecer a vantagem
competitiva (HENDERSON, 1989). Para Quinn (2001, p. 20), a estratégia “¢ um padrdo ou
plano que integra as principais metas, politicas e sequéncia de a¢des de uma organizacdo em
um todo coerente”, sendo que a estratégia bem formulada permite ordenar e alocar os recursos
de uma organizacdo para uma postura singular e viavel, considerando as competéncias e
deficiéncias internas, a antecipacdo das mudancas no ambiente e providéncias contingentes
realizadas por oponentes inteligentes.

A estratégia pode ser entendida como um conjunto integrado e coordenado de
compromissos ¢ de agdes definidas para explorar as core competences da empresa e para
obter uma vantagem competitiva. Quando as empresas definem uma estratégia, escolhem
alternativas para competir. Deste modo, a estratégia definida indica o que a empresa pretende
e o que nao pretende fazer (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). Porter (2009, p. 70)
enfatiza que “a estratégia torna as escolhas sobre o que ndo fazer tdo importantes quanto as
escolhas sobre o que fazer”. Porter (2009) também afirma que o lema da estratégia
competitiva ¢ ser diferente, isto significa escolher, de forma deliberada, um conjunto diferente
de atividades para proporcionar um mix Unico de valores.

Uma estratégia no nivel de negodcios reflete onde e como uma empresa possui uma
vantagem em relacdo a seus rivais. Uma estratégia formulada eficazmente conduz, integra e
aloca os recursos, as capacidades e¢ as competéncias da empresa de modo a permanecer
alinhada adequadamente com seu ambiente externo. No final, escolhas estratégicas bem

conduzidas que reduzem a incerteza da empresa e facilitam seu sucesso constituem os
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alicerces sobre os quais as estratégias bem-sucedidas sdo desenvolvidas (HOSKISSON et al.,
2009).

Na perspectiva de Ansoff e McDonnell (1993, p. 70), “a estratégia ¢ um conjunto de
regras de tomada de decisdo para orientacdo do comportamento de uma organizagdo”. Para os
autores, a estratégia compreende quatro tipos distintos de elementos: (i) objetivos: padrdes
pelos quais o desempenho presente e futuro da empresa ¢ mensurado; (ii) estratégia
empresarial: regras para o desenvolvimento da relagdo da empresa com seu ambiente externo;
(iii) conceito organizacional: regras para o estabelecimento das relagcdes e dos processos
internos na organizacao; e (iv) politicas operacionais: regras pelas quais a empresa conduzira
suas atividades do dia-a-dia.

Mintzberg (2004), por sua vez, define a estratégia a partir de cinco diferentes Oticas:
Plano, Padrio, Pretexto, Posi¢do e Perspectiva. A estratégia considerada como um Plano é
uma dire¢@o, um guia de a¢do para o futuro, considera-se uma estratégia pretendida.

A estratégia como um Padrdo considera a consisténcia em comportamento ao longo do
tempo, ¢ uma estratégia realizada. A partir destes dois tipos de estratégia, identificam-se trés
tipos de estratégias complementares: (i) a estratégia deliberada: acdo planejada e realizada;
(i1) estratégia ndo-realizada: acdo planejada e ndo implementada; e (iii) estratégia emergente:
acdo nao planejada, porém implementada.

Em complemento a isso, o autor afirma que a estratégia, vista como um Pretexto ou
Manobra, pode ser uma agdo especifica para ludibriar a concorréncia. A estratégia como
Posicdo diz respeito ao posicionamento de produtos nos mercados determinados. Por sua vez,
a estratégia como Perspectiva compreende o processo pelo qual a organizacdo executa as
acoes.

Para Thompson Jr. e Strickland III (2004), a estratégia organizacional consiste do
conjunto de mudangas competitivas e abordagens comerciais que os gerentes executam para
atingir o melhor desempenho da empresa. Neste sentido, a estratégia ¢ utilizada para reforcar
a posi¢do da organizacdo no mercado, promover a satisfacdo dos clientes e atingir os objetivos
de desempenho.

Na mesma linha de pensamento, Porter (2004) argumenta que a estratégia pode ser
definida como a busca por uma posi¢ao competitiva favoravel ou ideal, caracterizada pela
criacdo de uma posicao exclusiva e valiosa, efetuando-se tradeoffs claros. O autor argumenta
que a esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva ¢ relacionar a empresa ao seu
meio ambiente, isto ¢, analisar as forgas e fraquezas e as oportunidades ¢ ameagas. A partir

disto, cabe destacar que € preciso analisar os ambientes nos quais a organizacao esta inserida.
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Na abordagem de Porter (2004), ha trés estratégias genéricas que podem ser adotadas
para superar as outras empresas em uma industria: (i) lideranca no custo total: exige a
construcao agressiva de instalacdes em escala eficiente, um controle rigido do custo e das
despesas gerais; (ii) diferenciacdo: diferenciar o produto ou servigo oferecido pela empresa,
criando algo que seja considerado tinico no ambito da industria; e (iii) enfoque: focando ou
mais para os custos ou mais para a diferenciagao.

Duas preocupagdes centrais sublinham a escolha da estratégia competitiva. A primeira
¢ a estrutura da industria na qual a empresa compete, uma vez que as industrias diferem muito
da natureza da competicdo ¢ nem todas oferecem igual oportunidade de lucratividade
continuada. A segunda preocupagdo diz respeito a posicdo dentro da industria. Algumas
posicdes sdo mais lucrativas do que outras. No entanto, nenhuma dessas duas preocupacoes €,
isoladamente, suficiente para guiar a escolha da estratégia (PORTER, 1989).

Mintzberg (1987) comenta que estratégias eficazes podem surgir nos locais mais
estranhos e se desenvolverem através dos meios mais inesperados. Nao ha uma forma ideal de
se formular uma estratégia. A elaboracdo da estratégia ¢ um processo dindmico, sendo
necessario reavalia-la regularmente, promovendo seu refinamento e aprimoramento conforme
a necessidade. Geralmente, uma estratégia bem elaborada tem longa duracdo, precisando
somente de pequenos “retoques” para continuar em sintonia com as circunstancias de cada
momento (THOMPSON Jr.; STRICKLAND III, 2004).

As estratégias formais bem-sucedidas contém trés elementos essenciais: politicas,
objetivos e metas e as principais providéncias a serem tomadas (acdes a serem
implementadas). A estratégia, portanto, determina a orientacdo geral e o foco de acdo da
organizacdo, sendo assim, sua formulagdo ndo pode ser vista como uma mera geraciao e
alinhamento de programas para atingir metas pré-determinadas. As estratégias eficientes
giram em torno de alguns conceitos. A estratégia lida ndo apenas com o imprevisivel, mas
também com o desconhecido. A esséncia da estratégia ¢ construir uma postura que seja tao
forte, de maneira seletiva, que a organizacdo possa alcancar suas metas, independente da
imprevisibilidade (QUINN, 2001).

Uma estratégia pode ser considerada de duas formas: (i) como um modelo que surge
em uma sequéncia de decisdes no tempo; ou (ii) como um plano de acdo organizacional que
pretende mover uma empresa em direcdo ao cumprimento de suas metas de curto prazo e,
posteriormente, em dire¢do ao cumprimento de seus objetivos fundamentais (HARRISON,

2005).
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Barney e Hesterly (2007) argumentam que a estratégia de uma empresa € a sua teoria
de como adquirir vantagens competitivas. Os autores apresentam um modelo de desempenho
com foco nos recursos e capacidades controlados por uma empresa como fontes de vantagem
competitiva, trata-se da VBR — Visdo Baseada em Recursos. Os recursos sdo definidos como
ativos tangiveis e intangiveis que a empresa controla e que podem ser usados para criar e
implementar estratégias. As capacidades sdo um subconjunto dos recursos de uma empresa.
Sendo assim, empresas diferentes podem possuir conjuntos diferentes de recursos e
capacidades, mesmo que estejam competindo no mesmo setor. Destaca-se que as capacidades,
isoladas, ndo permitem que uma empresa crie € implemente as suas estratégias, mas permitem
que utilize outros recursos para criar ¢ implementar tais estratégias.

Com base no exposto, ndo hd um tnico conceito para definir estratégia, entretanto, ha
varios tipos ou dimensdes de estratégia que as empresas podem implementar com o intuito de
se tornarem competitivas no ambiente de negocios, sendo as aliangas estratégicas ou
estratégias de parceria ou de cooperacdo um dos meios para se atingir este objetivo.

A definicdo de estratégia adotada nesta dissertacdo compreende o entendimento de que
a estratégia ¢ uma escolha, um caminho a ser selecionado pelas organizacdes para alcangar a
vantagem competitiva, diferenciando-se dos competidores e garantindo perpetuidade ao longo
dos anos.

Na se¢@o seguinte a Teoria da VBR serd abordada em maior profundidade, com o
proposito de esclarecer seus mais relevantes aspectos, uma vez que em aliangas estratégicas a
combinacdo de ativos complementares pode contribuir para o desenvolvimento de

competéncias organizacionais, criando uma determinada vantagem competitiva.

2.1.2 Teoria da Visao Baseada em Recursos (VBR)

A Visdo Baseada em Recursos (VBR) ¢ uma abordagem apoiada em fundamentos
defendidos desde a década de 50, sendo que Barney (1991) é um dos autores mais utilizados
na caracterizagdo dos recursos estratégicos, que sdo considerados os geradores de diferencial
competitivo para as empresas.

De acordo com Barney e Hesterly (2007, p. 64) a “visdo baseada em recursos ¢ um
modelo de desempenho com foco nos recursos e capacidades controlados por uma empresa

como fontes de vantagem competitiva”. Nesse sentido, a visdo baseada em recursos enfatiza a
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importancia dos recursos internos das empresas e das competéncias em explanar a
heterogeneidade e vantagem competitiva (HAMEL; PRAHALAD, 2000).

Importante esclarecer que os recursos compreendem todos os insumos utilizados no
processo produtivo de uma empresa, como maquinas e equipamentos, as aptiddoes dos
funcionarios, patentes, ativos financeiros e o proprio talento dos gerentes. Ja uma capacidade
origina-se de recursos que permitem que uma empresa execute determinada tarefa ou
atividade de modo integrado. As capacidades evoluem ao longo do tempo, sendo assim,
precisam ser gerenciadas dinamicamente para que a empresa obtenha um desempenho
superior. Ressalta-se ainda que as capacidades, em fung¢do do uso continuo pela empresa,
tornam-se mais consolidadas e mais dificeis de serem compreendidas e imitadas pelos
concorrentes. Uma capacidade, como fonte de vantagem competitiva ndo deve ser muito
simples a ponto de ser facilmente imitada e ndo tdo complexa a ponto de desafiar a orientagdo
e o controle interno (HOSKISSON et al., 2009).

Para tornar a VBR mais utilizavel ¢ preciso mapear os recursos de modo detalhado
(WERNERFELT, 1995). Wernerfelt (1984) cita alguns exemplos de recursos: marcas,
conhecimentos de tecnologia, habilidades dos funcionérios.

Destaca-se que nem todos os recursos e capacidades de uma empresa possuem o
potencial para se transformar em uma vantagem competitiva. Esse potencial somente ¢é
concretizado quando os recursos e as capacidades sdo valorizados, raros, onerosos para imitar,
e principalmente, insubstituiveis. Os recursos sdo valorizados quando permitem que uma
determinada empresa utilize-os para aproveitar oportunidades ou neutralizar ameagas em seu
ambiente externo. Sdo raros quando poucos (ou nenhum) dos concorrentes atuais ou
potenciais os possuem. Os recursos sdo onerosos para imitar, quando outras empresas nao
conseguem obté-los ou possuem uma desvantagem de custo de obtencdo em comparagdo com
a empresa que ja os possuem. E sdo insubstituiveis quando ndo possuem equivalentes
estruturais (HOSKISSON et al., 2009).

A partir desta explanacdo, emerge o modelo VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade e
Organizacdo), que serve para orientar a analise dos recursos e capacidades de uma
determinada empresa. Os recursos sdo valiosos somente na medida em que permitem a
empresa melhorar a sua posi¢ao competitiva. Assim como, sao raros quando ndo sio
controlados por intimeros concorrentes. Empresas com recursos raros e valiosos sdo
normalmente inovadoras e estratégicas, pois conseguem conceber e implementar estratégias
que outras ndo conseguem por nao disporem de recursos e capacidades relevantes, fazendo

com que os recursos se tornem imperfeitamente imitaveis. Consoante isto, o potencial de uma
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empresa para a vantagem competitiva depende do valor, da raridade e da imitabilidade de seus
recursos e capacidades, sendo que, para aproveitar esse potencial a0 maximo, uma empresa
deve estar organizada para explorar seus recursos e capacidades (BARNEY; HESTERLY,
2007).

Barney e Hesterly (2007) destacam, ainda, que os recursos e capacidades de uma
empresa podem ser classificados em quatro amplas categorias: recursos financeiros, recursos
fisicos, recursos individuais, e recursos organizacionais. Deste modo, os recursos financeiros
incluem todo o dinheiro, de qualquer fonte, que as empresas utilizam para criar e implementar
as estratégias, isto ¢, dinheiro de empreendedores, de acionistas, de credores e de bancos. Os
recursos fisicos dizem respeito a tecnologia fisica utilizada em uma empresa, desde a planta
fabril, os equipamentos da empresa, sua localizacdo geografica e seu acesso a matéria-prima.

Por sua vez, os recursos humanos incluem treinamento, experiéncia, julgamento,
inteligéncia, relacionamentos e visdo individual dos gerentes e dos funcionarios em uma
empresa. Por fim, os recursos organizacionais incluem a estrutura formal da empresa; seus
sistemas formais e informais de planejamento, controle e coordenagdo; sua cultura e
reputacdo; assim como relacdes informais entre grupos dentro da empresa e entre a empresa e
aqueles em seu ambiente (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Para Lin e Darnall (2007), a VBR mostra as razdes pelas quais as aliancas estratégicas
sdo formadas, dado que os sOcios ou parceiros de negdcios procuram reunir recursos €
capacidades para atingir um determinado objetivo em comum, criando, entdo, uma possivel
vantagem competitiva. Na mesma dire¢do, Das e Teng (2001) enfatizam que a VBR possui
potencial para ajudar a entender as aliancas formadas, ou seja, na visdo baseada em recursos,
os gestores devem estar atentos a importancia do alinhamento dos recursos das empresas para
o desempenho da alianca.

A principal consequencia dos pressupostos da VBR ¢ que a diferenca de desempenho
e a consequente obtencdo da vantagem competitiva entre as empresas sdo explicadas pela
heterogeneidade dos recursos, ou seja, a fonte basica para a vantagem competitiva sdo os
recursos estratégicos desenvolvidos e controlados pelas empresas (AMIT; SCHOEMAKER,
1993).

Para Kogut (1988), as joint ventures, uma das tipologias de aliangas estratégicas, sdo o
melhor instrumento para a transferéncia de recursos imperfeitamente imitaveis e substituiveis,
principalmente devido ao alto grau de exposicao entre os socios ou parceiros de negdcios, por
exemplo, acesso a algumas tecnologias. Em um estudo desenvolvido por Eisenhardt e

Schoonhoven (1996), foi descoberto que quando os potenciais parceiros ou socios de negdcios
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se encontram em posi¢des estratégicas vulneraveis ou quando detém uma posi¢do forte de
mercado, a tendéncia ¢ a formacdo de uma alianga estratégica, porque em ambas as situacgoes,
ha a necessidade de recursos.

Em sintese, a VBR sugere que a formulacdo da estratégia inicie pela identificacao dos
recursos ¢ competéncias existentes na empresa, seguida pela avaliagdo da sustentabilidade da
vantagem competitiva que os recursos e competéncias podem proporcionar, para entdo,
selecionar a estratégia que melhor utilize os recursos e as competéncias com o objetivo de

explorar as oportunidades e de neutralizar as ameagas existentes no ambiente competitivo.

2.2 ALIANCAS ESTRATEGICAS

As expressoes acordos de cooperag@o e de colaboragdo, aliancas estratégicas, aliangas
internacionais e parcerias estratégicas globais sdo usadas frequentemente para designar as
relacdes entre as empresas para a consecucao de um determinado objetivo em conjunto
(KEEGAN; GREEN, 2000). As aliancas estratégicas sdo vistas como um dos meios mais
poderosos ¢ eficientes para uma empresa competir no mercado (CHATURVEDI; GAUR,
2009).

A formagdo de aliancas estratégicas se tornou uma estratégia popular nos negocios
com o objetivo de melhorar a posicdo competitiva (DRAGO, 1997). De acordo com Faulkner
(1995), pode-se citar o fendmeno das aliangas estratégicas a partir da Segunda Guerra
Mundial, na década de 40.

De qualquer modo, no inicio da década de 90, as aliancas estratégicas eram
relativamente raras, exceto em alguns setores, por exemplo, o de entretenimento. Todavia, nos
ultimos anos, o uso de aliancas estratégicas para administrar trocas econdmicas cresceu
substancialmente (BARNEY; HESTERLY, 2007). Sendo assim, ¢ importante compreender o
significado de aliancas estratégicas.

Alianga ¢ o nome dado aos relacionamentos organizados ¢ combinados entre partes
envolvidas ou engajadas em um relacionamento (GUMMESSON, 2010), podendo ser
realizada por empresas de varios portes e setores diferentes, compreendendo pelo menos duas
partes, ou seja, uma diade, que permanegam legalmente independentes depois que a alianga ¢
formada; que compartilhem beneficios e controle gerencial sobre o desempenho das
atividades atribuidas; e que fagam contribui¢gdes continuas em uma ou mais areas estratégicas,

tais como tecnologia ou desenvolvimento de produtos e/ou servigos (YOSHINO; RANGAN,
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1995). Em outras palavras, uma alianga estratégica existe sempre que duas ou mais
organizagdes independentes cooperam para atingir objetivos em comum (BARNEY;
HESTERLY, 2007). Entretanto, geralmente, as organizagdes que formam aliancas
estratégicas retém as suas identidades iniciais (LIN; DARNALL; 2007).

A alianga estratégica também pode ser definida como uma estratégia de cooperacdo
em que as empresas combinam alguns de seus recursos e capacitagdes para criar uma
vantagem competitiva. Uma estratégia de cooperagdo engloba o trabalho em conjunto de
empresas com 0 objetivo de atingir um objetivo comum. Sendo assim, cooperar com outras
empresas ¢ uma estratégia utilizada para criar valor para o cliente. Destaca-se que as empresas
se beneficiam mais com as estratégias de cooperagdo quando elas sdo gerenciadas de forma
eficaz. A empresa que aprende como gerenciar estratégias de cooperacdo melhor que seus
concorrentes pode desenvolver uma vantagem competitiva sustentdvel (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008).

O comportamento cooperativo permite que os parceiros criem um valor que nao
conseguiriam obter agindo de forma independente. As estratégias cooperativas sdo formadas
cada vez mais por empresas que também competem entre si, uma situagdo denominada
algumas vezes de coopeticdo (HOSKISSON et al., 2009).

Child e Faulkner (1998) esclarecem o substantivo “estratégia”, afirmando que aliangas
sdo frequentemente “estratégias” no sentido de que foram formadas como uma resposta direta
para os principais desafios e oportunidades que as empresas parceiras vislumbram. Em razao
disso, as aliancas fazem parte da estratégia corporativa (GUMMESSON, 2010).

A semelhanga desta idéia, Sheth e Parvatiyar (1992) defendem que o termo aliangas
estratégicas nos negocios nao deveria ser utilizado como um termo genérico para todos os
tipos de aliangas, dado que muitas das aliangas estabelecidas possuem cunho ou proposito
meramente operacional. Para Coughlan et al. (2002), as aliancas estratégicas nao sao acordos
taticos ou operacionais.

A verdadeira alianga estratégica objetiva criar e desenvolver a posi¢do competitiva das
empresas envolvidas, considerando-se um ambiente altamente competitivo. E definida como
estratégica quando contribui significativamente para as estratégias das empresas e quando
envolve a unido ¢ a combinacdo das capacidades dos socios ou parceiros de negdcios € 0
compartilhamento de competéncias para expandir e diversificar os recursos da empresa, com
o intuito de que alcangar vantagens (DUSSAUGE; GARRETTE, 1999). Em complemento a
isso, Das e Teng (2001) enfatizam que as aliancas estratégicas sao acordos voluntarios entre

empresas com o objetivo de alcancar vantagens competitivas para os socios ou parceiros de
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negocios. As aliangas estratégicas sdo essencialmente o resultado da integracdo de recursos
entre as empresas.

Na visdao de Wilk e Fensterseifer (2003), em aliancas estratégicas, as ligagdes entre as
empresas ocorrem por meio de ampla troca de informagdes e mediante compromissos de
longo prazo, aumentando a cooperagdo e os investimentos conjuntos entre os socios de
negdcios ou parceiros, traduzindo-se em beneficios concretos.

Em acréscimo, Tsang (1998) destaca que uma alianca estratégica, enquanto arranjo
cooperativo de longo prazo, visa o ganho econdmico mutuo, assim, o termo “longo prazo”
ndo se refere a um periodo especifico, mas a intengdo dos socios de que o arranjo nio seja
transitorio ou passageiro. Em geral, uma alianca ¢ formada para atender os interesses
econdmicos dos socios ou parceiros de negocio (RICHARDS; INDRO, 2006). Desta forma, a
intencdo estratégica se refere ao proposito estratégico ou a visdo estratégica da organizagao,
isto €, transmite uma noc¢do de direcdo, sendo muito mais do que a simples descricdo das
ambicdes organizacionais (HAMEL; PRAHALAD, 1989; 2000).

Consoante isso, Bamford, Gomes-Casseres ¢ Robinson (2003) comentam que o termo
alianca estratégica ¢ muito mais do que a traducdo de uma transacdo, ¢ uma inten¢do, um
compromisso entre as partes, um processo dindmico, uma logica que guia as decisdes da
alianga. Os autores apontam que as aliangas possuem trés caracteristicas em comum para
serem consideradas estratégicas: todos os arranjos de alianga entre duas ou mais empresas
envolvem a contribui¢do reciproca de recursos para a criacdo de valor em conjunto; todas as
aliangas sao uma forma de contrato incompleto, dado que sempre haverdo tratativas a serem
realizadas apos a formagdo da alianga; a tomada de decisdo ¢ conjunta para o gerenciamento
do negocio, bem como o compartilhamento do valor criado.

As aliancas estratégicas também sdo denominadas de coalizdes, sdo instrumentos
destacados na realizacdo de estratégias globais, e consistem em acordos de longo prazo entre
empresas, que vao além das transagdes normais de mercado, mas ficam aquém da fusdo ou
aquisicdo. As aliangas internacionais, entre empresas do mesmo setor de atuacdo, que t€m
base em diferentes paises, sio um meio de competir globalmente (PORTER, 1989).

Neste sentido, uma alianga estratégica ¢ uma colaboragdo que potencializa as forgas de
duas ou mais organizagdes para que alcancem metas estratégicas. Sendo assim, estd em
questdo um compromisso de longo prazo, ou seja, nao se trata simplesmente de um recurso
tatico para proporcionar uma solu¢do de curto prazo para o problema. Acrescente-se a isso
que o estabelecimento da alianga estratégica implica que as organizagdes participantes

contribuirdo e adaptardo os ativos ou competéncias necessarias para a colaboragdo e que esses
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ativos ou competéncias serdo mantidos ao longo do tempo. Portanto, o produto ou o resultado
da colaboracdo deve ter valor estratégico e contribuir para um empreendimento viavel que
possa resistir a ataques competitivos e a mudangas de ambientes (AAKER, 2001).

Neste sentido, Harrison (2005) comenta que as aliancas estratégicas sdo uma forma
excepcional de adquirir recursos e habilidade, sendo que a combinacdo de recursos pode
resultar em produtos e/ou servigos superiores em comparagao aos competidores.

Vale enfatizar que as empresas tendem a colaborar quando as suas forgas compensam
o potencial das fraquezas do parceiro de negocio, enquanto as suas fraquezas sdo
compensadas pelas forcas do parceiro de negocio. Esta visdo mostra que a formagao de uma
alianca sugere a complementariedade dos seus recursos através dos socios ou parceiros de
negocios. Ao mesmo tempo, as empresas ndo formam aliancas apenas em funcdo da
exploragdo complementar de recursos. A formacdo da alianca também ¢ motivada pela
necessidade, a insuficiéncia de recursos criticos necessarios (GARRETTE; CASTANER;
DUSSAUGE, 2006).

Outra forma de conceituar aliancas é proposta por Preece (1995), que afirma que as
aliancas podem ser conceituadas de acordo com as suas estruturas, funcdes ou objetivos.
Pode-se dizer que a estrutura se refere a forma organizacional escolhida para a colaboracao.
As fungoes dizem respeito as atividades especificas a serem desempenhadas pela alianca
estratégica. Os objetivos, por sua vez, referem-se a contribuicdo geral que a alianca pretende
fazer para a direcdo estratégica e as capacidades da empresa, ou seja, sua importancia em
longo prazo.

Por outro lado, Czinkota e Ronkainen (2008) definem aliangas estratégicas como redes
de empresas, que colaboram para a realizacdo de determinado objetivo ou projeto,
independente do prazo de duracdo. Para estes autores, as aliangas estratégicas podem ser tanto
de curto quanto longo prazo.

Sob outra perspectiva, Harbison e Pekar Jr. (1999) denominam as aliancas de curto
prazo como transacionais e as de longo prazo como estratégicas. Para os autores, as aliangas
estratégicas representam um compromisso de pelo menos dez anos, um elo baseado em
participag@o ou compartilhamento de capacidades, uma relagdo reciproca com uma estratégia
compartilhada como aspecto em comum, um aumento de valor das empresas no mercado, ou
ainda, a disposi¢do de compartilhar e alavancar capacidades essenciais.

Peng (2008) também apresenta um conceito amplo de aliangas estratégicas, afirmando
que sdo compromissos entre transacdes de mercado simples, de curto prazo, e solugdes de

propriedades completas, de longo prazo. Para o autor, as aliancas se dividlem em duas
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categorias mais amplas: contratuais e baseadas em participagdo no capital. As aliancas
contratuais requerem um nivel de comprometimento relativamente baixo e costumam ter
escopo e duracdo limitados. As aliancas baseadas na participagdo no capital exigem grande
comprometimento.

Entretanto, de acordo com um estudo realizado pela McKinsey, as aliangas de curto
prazo para alcangar resultados rapidos, tais como reducdes de custo por meio de enxugamento
de estrutura ou quadro funcional, ndo compensam. O estudo aponta que as aliangas deveriam
ser estratégicas e de longa duracdo (GUMMESSON, 2010). De forma semelhante, Aaker
(2001, p. 265) enfatiza que “quando a motivacdo para uma alianga ¢ evitar investimentos e
obter recursos atrativos no curto prazo, ao invés de desenvolver ativos e competéncias, a
alianca [provavelmente] ndo vingara”.

Uma alianca de sucesso requer a unido de pelo menos duas empresas competentes,
uma diade, que buscam um objetivo similar ou mutuo (ELMUTI; KATHAWALA, 2001),
sendo que geralmente as melhores aliancas sdo altamente seletivas, focam determinadas
atividades, com vistas a obtencdo de um beneficio competitivo especifico. No longo prazo, os
parceiros as vezes retomam suas trajetorias separadas ou convertem a alianca numa fusdo
completa (PORTER, 2009). Além disso, as aliancas sdo vistas pelos parceiros de negocio
como meios que podem proporcionar oportunidades de aprendizagem para melhorar as
estratégias corporativa e/ou funcionais e as operacdes da empresa (IYER, 2002). Por meio de
uma alianca estratégica, as empresas podem selecionar, desenvolver e utilizar capacidades
essenciais que permitirdo a cada uma obter vantagem competitiva, aumentar o valor ao cliente
e direcionar mercados (HARBISON; PEKAR Jr., 1999).

Chatuverdi e Gaur (2009) destacam que as aliangas estratégicas tém se tornado uma
ferramenta estratégica comum, adotadas pelas organizacdes com o intuito de obter
crescimento em ambientes de constantes mudangas.

Para Teece (1992), a alianga estratégica além de ser um acordo entre dois ou mais
parceiros, implica no comprometimento e coordenacdo estratégica e operacional das
atividades conjuntas, tais como pesquisa e desenvolvimento, transferéncia de tecnologia,
concessao de direitos exclusivos de produto, e outros. Portanto, percebe-se que uma alianga
estratégica deve se basear em cooperacdao ¢ colaboracdo entre as partes envolvidas. Esta ¢ a
condigdo sine qua non das aliangas estratégicas (LORANGE; ROOS, 1996). A partir disso, ¢
possivel compreender a alianca estratégica como uma estratégia de cooperacdo, onde as

empresas trabalham juntas para atingir um objetivo comum (HITT; IRELAND;
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HOSKISSON, 2008). Ressalta-se que a cooperacdo pode ser estabelecida por meio da
habilidade das partes em estabelecer um acordo e de esforcos reciprocos (KOGUT, 1989).
Neste estudo, consideram-se as condi¢cdes expressas por Yoshino e Rangan (1995) e
Harbison e Pekar Jr. (1999), bem com a esséncia dos conceitos de Porter (1989), Aaker
(2001), Bamford, Gomes-Casseres ¢ Robinson (2003), Hoskisson et al. (2009), entendendo-se
as aliancas estratégicas como acordos de longo prazo entre duas ou mais empresas, que visam
a consecu¢do de um objetivo comum, sendo que as empresas-mae se mantém independentes
apos o estabelecimento do contrato de cooperacdo, entretanto, contribuem para atingir o

objetivo da alianca.

2.2.1 Motivos para a Formacio de Aliancas Estratégicas

A pesquisa acerca da literatura relacionada as aliancas estratégicas permite acessar
uma lista de motivos ou razoes pelas quais as empresas formaram aliangas (KOZA; LEWIN,
1998). A cooperagdo entre empresas esta se tornando parte integrante de um novo modelo de
negodcios na economia global. As aliangas favorecem a flexibilidade, a customizagdo, o
desenvolvimento de patentes ¢ a velocidade de reacdo em ambientes e em mercados que estdo
constantemente em mudangas. A cooperagao entre empresas permite desenvolver produtos ou
servicos de modo mais eficiente, rapido e com menor custo quando comparado com o
desenvolvimento realizado por uma unica organizacdo (CONTRACTOR, 2007).

Na visdo de Chaturvedi e Gaur (2009), as empresas entram em uma alianga para
cooperar ou competir. Basicamente, as empresas formam aliancas estratégicas para obter
varias vantagens, uma delas sdo as economias de escala ou de aprendizado, alcangadas pela
unido de forcas na comercializagdo, producdo de componentes ou montagens de determinados
produtos. A segunda vantagem ¢ o acesso aos mercados locais, tecnologias necessarias ou o
atendimento as legislagdes do local onde se estabelece a alianga (PORTER, 1989).

Em convergéncia as idéias de Porter (1989), Child e Faulkner (1998) argumentam que
os motivos para a adogdo de estratégias de colaboracdo podem advir de desafios externos ou
necessidades internas. Os desafios externos estdo relacionados, principalmente, as mudangas
no mercado, as rapidas mudangas tecnoldgicas que demandam investimentos cada vez
maiores, a redugdo do ciclo de vida dos produtos, a existéncia de economias de escala. Ja as
necessidades internas estdo relacionadas a demanda pelo acesso aos beneficios provenientes

dos recursos e habilidades de outras empresas (tecnologia, mercado de capitais, capacidade de
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producdo, produtos, mao-de-obra, dentre outros), bem como a oportunidade de reduzir riscos,
desenvolver pesquisa, adquirir competéncias que auxiliem a organizagdo a moldar o mercado
para aceitar um novo produto ou servico.

Da mesma forma, Das e Teng (2001) argumentam que os recursos das empresas sdo
importantes indicadores para a formagao de aliangas estratégicas. A posse de recursos criticos
€ um pré-requisito para a formagao de aliancas estratégicas, por exemplo, a reputagdo de uma
empresa, incluindo elementos como o gerenciamento da reputacdo e dos produtos.

Além disso, algumas aliangas estratégicas podem ser desenvolvidas em funcdo da
pressdo de instituigdes externas, quando as empresas buscam, por exemplo, a imagem de uma
empresa com conceito sustentavel ou, entdo, pela existéncia de novas oportunidades de
mercado. Essas variacdes de motivos para a formagdo de aliangas estratégicas mostram as
diferencas significativas na habilidade das aliancas em lidar com as possibilidades de
melhorias significativas no ambiente onde estdo inseridas (LIN; DARNALL, 2007).

Boone e Kurtz (2009) também destacam que varios objetivos comuns motivam as
empresas a formar parcerias, tais como a prote¢ao ou oportunidades de melhoria das posi¢des
nos mercados existentes, a obtencdo de acesso a novos mercados nacionais ou internacionais,
a expansao da linha de produtos, o compartilhamento de recursos, a reducdo de custos, a
precaucao contra ameagas de futura competicdo, o aumento ou criacdo de barreiras a entrada
de concorrentes, além da possibilidade de aprender novas habilidades.

Da mesma forma, para Buckley, Husan e Glaister (2004), as empresas optam por
desenvolver aliancas estratégicas com o objetivo de entrar em mercados estrangeiros ou em
novos mercados, ou entdo, para aprender, reduzir a competi¢do, diversificar, compartilhar
custos, ou até mesmo, em fungdo das restricdes legais.

Na visdo de Barney e Hesterly (2007), as empresas formam aliangas estratégicas no
intuito de melhorar o desempenho das operagdes atuais, criar um ambiente competitivo
favoravel a um desempenho superior ou, ainda, facilitar a entrada ou a saida em um novo
mercado ou segmento.

As aliangas estratégicas sao formadas para atender seis propositos organizacionais:
aprendizado, apoio, alavancagem, associagdo, expansdo e restricdo. A aprendizagem visa a
aquisicdo de conhecimentos necessarios, relacionados principalmente a tecnologia, mercados
e gestao. O apoio substitui as atividades da cadeia de valor e completa ou encorpa a infra-
estrutura da empresa. A alavancagem integra totalmente as operagdes da empresa com as do

parceiro. A associagdo torna as relagdes mais proximas com fornecedores e clientes. Por sua
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vez, a expansdo busca areas de esfor¢o radicalmente novas e restricdo visa reduzir a pressao
competitiva de ndo-parceiros (PREECE, 1995).

Para Lorange e Roos (1996), por sua vez, as motivagdes para a formacdo de aliangas
estratégicas compreendem quatro motivos genéricos: defesa, aquisi¢do, permanéncia e
reestruturacdo. Conforme a Figura 1, os autores apresentam os motivos para a formagdo de
aliangas estratégicas por meio da analise das posicdes estratégicas de cada socio potencial em
termos de duas dimensdes: posicdo da empresa no mercado e importancia estratégica da

alianca no portfolio da empresa-mae.

Posigdo da empresa no mercado

Lider Seguidora

Micleo Defesa Aquisicdo

L L ERRRRBRRDD—m————.
S EE——

Periférico Permanéncia Reestruturagao

Importancia estratégica no
portfdlio da empresa-mae

Figura 1 — Motivos genéricos para aliangas estratégicas
Fonte: Lorange e Roos (1996, p.18).

Para os autores, quando a estratégia da empresa for principal dentro do portfolio global
da empresa-mae e esta desfrutar de uma lideranga relativa no mercado, o motivo para entrar
na alianga ¢ defesa. Quando o negdcio ainda refere-se a area principal do portfolio da
empresa, mas ela ¢ apenas uma seguidora no segmento de mercado, o motivo principal para a
alianga €, geralmente, a aquisi¢d@o. Quando o negodcio exerce papel relativamente periférico no
portfolio global, mas a empresa ¢ lider, a principal razao ¢ a permanéncia. E quando o negocio
exerce importancia estratégica nucleo e a empresa ¢ seguidora, o motivo principal ¢ a
reestruturacao.

Segundo Sheth e Parvatiyar (1992), ha pelo menos oito propositos ou motivos que

podem ser identificados na formagdo de aliancas (vide Figura 2), sendo que os autores os

dividem em estratégicos e operacionais.
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Figura 2 — Propdsitos ou motivos identificados na formacao de aliancas
Fonte: Sheth e Parvatiyar (1992, p. 310).

Os propositos estratégicos dizem respeito a oportunidade de crescimento, a intengdo
estratégica, a protecdo contra ameacas externas e a diversificacdo. Em relagdo aos propositos
operacionais, tem-se a eficiéncia de recursos, o aumento da utilizagdo dos recursos, o reforco
nas competéncias essenciais ¢ melhorias no desempenho. Segundo os autores, pode-se
dicotomizar as aliancas como predominantemente estratégicas ou predominantemente
operacionais, a partir da analise da natureza baseada em suas finalidades preliminares.

Para Varadarajan e Cunningham (1995), os principais motivos para a formacdo de
aliangas estratégicas estdo relacionados aos aspectos de mercado, produtos e/ou servicos,
modificacdes estruturais, tempo de entrada ou ingresso no mercado, uso de recursos de forma
eficiente e aumento das habilidades. Para os autores, os motivos ndo sdo mutuamente
excludentes, podendo ser, portanto, até mesmo complementares. Os motivos identificados por

estes autores para a formagao de aliangas estratégicas sdo os seguintes:

a) Acessar novos mercados internacionais;
b) Contornar barreiras para entrar em mercados internacionais, tais como legislagao,

regulamentagdes e fatores politicos;
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c) Defender uma determinada posi¢do no mercado atual;

d) Aumentar a posi¢do no mercado atual;

e) Preencher lacunas na linha de produtos e/ou servigos atual,

f) Ampliar a linha de produtos e/ou servicos atual;

g) Diferenciar e agregar valor aos produtos e/ou servigos;

h) Langar novos produtos e/ou servigos e dominar (liderar) o mercado;

i) Adotar ou manter a op¢do de entrar no mercado envolvendo empresas que
oferecem produtos e/ou servigos emergentes, similares ou substitutos para
complementar o portfolio de produtos e/ou servigos de determinada empresa;

j) Reduzir as ameacas do futuro competitivo;

k) Aumentar as barreiras de entrada a entrantes potenciais;

1) Alterar a base tecnologica de competigao;

m) Reduzir o tempo de entrada de um novo produto e¢/ou servigo no mercado, a partir
do estimulo e investimento em P&D — Pesquisa ¢ Desenvolvimento, inovagdes em
produtos e/ou servigos e seu langamento no mercado;

n) Reduzir custos de manufatura (custos produtivos);

0) Reduzir custos de marketing;

p) Compartilhar recursos face a necessidade de recursos, as incertezas do mercado ¢
tecnoldgicas, bem como outras incertezas ou vulnerabilidades identificadas;

q) Aprender novas habilidades com os parceiros a partir da alianca;

r) Ampliar as habilidades atuais pelo trabalho em conjunto com os parceiros das

aliancas.

Em acréscimo, Tsang (1998) também destaca as principais motivagdes para a
formacao de aliangas, considerando a Teoria da VBR, por meio da qual a empresa ¢ vista
como uma cole¢cdo, um conjunto, de recursos produtivos (ativos tangiveis e intangiveis),
sendo que o seu crescimento dependente destes recursos, os quais envolvem: geracdo de
rendimentos, expansdo do uso dos recursos escassos, diversificagdo do uso de recursos,

imitacdo de recursos e disposicdo de recursos, conforme mostra a Figura 3:
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Figura 3 — Motivos para a formagdo de aliancas estratégicas
Fonte: Tsang (1998, p. 217).

Da mesma forma que os autores citados anteriormente, Elmuti ¢ Kathawala (2001)
apresentam as razdes para a criagdo de aliancas, que sdo, respectivamente: estratégias de
crescimento, entrada em novos mercados, obten¢do de novas tecnologias, melhor qualidade
ou menor custo, reducdo dos riscos econdomico-financeiros ¢ compartilhamento dos riscos de
P&D e aquisicao ou ampliacdo de uma vantagem competitiva.

Para Jarrat (1998), as aliancas estratégicas sdo criadas para adicionar novos valores
(entregar um portfolio de produtos ou servigos, aumentar a qualidade dos produtos ou
servicos, acessar inovagao e incorpora-la no produto oferecido, facilitar o desenvolvimento de
novos produtos), construir capacidades de negocios (capacidade de distribui¢ao, manufatura,
compras, finangas, conhecimento dos negocios, acessar um novo grupo de clientes, acessar
recursos para um grupo especifico de clientes), defender uma posi¢do de mercado (construir
barreiras contra um novo entrante, acessar recursos para competir contra outros competidores,
defender a empresa contra as for¢as do ambiente, minimizar o impacto dos produtos
substitutos).

Na perspectiva de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 249), “as empresas formam
aliancas estratégicas para reduzir a concorréncia, aumentar suas capacitacdes competitivas,

obter acesso aos recursos, aproveitar as oportunidades e construir uma flexibilidade
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estratégica”. Os autores apresentam os motivos considerando o tipo de mercado de atuagdo ou

os mercados em que as empresas desejam atuar conforme apresentado na Figura 4:

Caracterizacao do Mercado Motivos para a Formacio de Aliancas

Obter acesso a um mercado restrito
Ciclos Lentos Estabelecer uma franquia em um novo mercado
Manter a estabilidade do mercado

Acelerar o desenvolvimento de novos produtos ou servigos
Acelerar a entrada em novos mercados

. . Manter a lideranga no mercado

Ciclos Rapidos N .
Formar um padrio tecnoldgico para o setor
Compartilhar despesas de P&D arriscadas

Superar as incertezas

Conquistar poder no mercado (reduzir a sobrecapacidade do setor)
Obter acesso aos recursos complementares

Estabelecer melhores economias de escala

Ciclos-padrao Superar barreiras comerciais

Enfrentar os desafios competitivos de outros concorrentes

Reunir recursos para grandes projetos de capital

Aprender novas técnicas de negocios

Figura 4 — Caracteristicas do mercado e os motivos para formacao de aliancas
Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 249).

As empresas em mercados de ciclos lentos utilizam as aliancas estratégicas para entrar
em mercados restritos ou estabelecer franquias em novos mercados. Deve-se esclarecer que os
mercados de ciclos lentos estdo se tornando raros no cendrio competitivo do século XXI, por
varias razdes, a privatiza¢do de industrias e economias, a rapida expansdo das capacidades da
internet para rapida disseminagdo de informacdes e a velocidade com que as tecnologias
tornam possivel a imitacdo de produtos, independente da complexidade Os mercados que
apresentam ciclos rapidos tendem a serem instaveis, imprevisiveis e complexos. Sendo assim,
as aliancas entre empresas com excessos de recursos e capacitagdes e empresas com
capacitagdes promissoras ajudam as organizagdes a fazer uma transicdo eficaz do presente
para o futuro e também a conquistar uma entrada rapida em novos mercados. Por outro lado,
nos mercados de ciclos-padrdo, que geralmente sdo grandes e voltados para economias de
escala, hd maior probabilidade de as aliancas serem realizadas por parceiros com recursos ¢
capacitagoes complementares. Nos mercados de ciclos-padrio, as aliangas entre empresas sao
frequentemente desenvolvidas para obtencdo de potenciais economias de escala (HITT;

IRELAND; HOSKISSON, 2008).




46

Todeva (2007) resume os motivos para a formacao de aliancas estratégicas em quatro
blocos: motivos organizacionais, motivos econdmicos, motivos estratégicos e motivos
politicos. Os motivos organizacionais contemplam a aprendizagem e varios tipos de
aquisicdo, internalizacdo de habilidades e capacidades tacitas, coletivas ou provenientes do
conhecimento; construgdo de competéncias, reestruturagdo da organizagdo; para aumentar a
capacidade produtiva; para adquirir meios de distribui¢do; para recriar e ampliar as cadeias de
suprimento; para adquirir complementariedade dos produtos e servigos nos mercados;
legitimagao.

Por sua vez, os motivos econdmicos englobam a redu¢do ou o compartilhamento de
custos, a associacdo de recursos, a reduc¢do e a diversificacdo de riscos, melhorias na
performance, uma visdo de mercado, a obteng¢do de economias de escala, e a especializacdo
cooperada. Os motivos estratégicos dizem respeito a competicdo compartilhada, prevencao
por intermédio da cooperagdo contra potenciais rivais; redu¢do da incerteza do ambiente;
ajuste as mudancas do ambiente; alcancar integragdo vertical; alcancar vantagem competitiva
que permita as empresas a aumentarem lucros ou ganhar futuras oportunidades de negocios;
desenvolver novos produtos e tecnologias; tecnologias de produtos; unido na pesquisa e
desenvolvimento; seguir tendéncias de mercado. Por fim, os motivos politicos envolvem o
desenvolvimento de mercado e posicionamento, superagdo de barreiras de regulamentacdo e
legislacdo, desenvolvimento de padrdes técnicos, influéncia e fortalecimento da posicao
competitiva (TODEVA, 2007).

Para Auster (1994), as empresas optam por aliancas estratégicas para adquirir
competéncias essenciais, nas quais apresentam lacunas, entre as principais razoes tém-se: as
empresas precisam construir uma vantagem competitiva; aprender como operar em novos
mercados, doméstico ou externo; fortalecer a posicdo competitiva, influenciando a estrutura
da inddstria ou antecipando a concorréncia; diversificagdo em novos negocios; capitalizar
sobre economias de escala; lidar com restricdes de investimentos estrangeiros. Nesta mesma
linha de raciocinio, Milgate (2001) comenta que o acesso a novas tecnologias é uma razao
comum para a formacdo de aliancas estratégicas, essencialmente em industrias
automobilisticas, de computadores e acroespaciais.

Percebe-se, portanto, que had uma grande diversidade de motivos para a formagao de
aliangas estratégicas, porém todos os motivos apresentados se relacionam, de alguma forma,
com o desenvolvimento de uma possivel vantagem competitiva sustentavel. Na subsecdo

seguinte sdo apresentadas as principais tipologias de aliangas estratégicas. Muitas das
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tipologias apresentadas estdo relacionadas com os motivos estratégicos para a formacao das

aliancas.

2.2.2 Tipologias de Aliancas Estratégicas

As aliangas podem ser caracterizadas de varias maneiras, podem ser horizontais ou
verticais, quando analisadas sob a o6tica do relacionamento entre os parceiros de negocios ou
socios na cadeia de valor. Também podem ser classificadas conforme os motivos para a sua
formacdo, por exemplo, reducdo de custos, desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos
ou, ainda, de acordo com a estrutura de governanca utilizada, por exemplo, joint ventures,
acordos de licenciamento, etc. A variedade de distingdes analiticas reflete a complexidade e a
diversidade da vasta gama arranjos cooperativos (INKPEN; CURRAL, 1998; GILLESPIE;
GULATI, 2001).

Em uma alianca estratégica complementar vertical, as empresas partilham seus
recursos e capacidades em diferentes estagios da cadeia de valor para criar uma vantagem
competitiva. Uma alianca estratégica complementar horizontal é aquela em que as empresas
partilham uma parte de seus recursos e capacidades em um mesmo estagio da cadeia de valor
para criar uma vantagem competitiva, geralmente as empresas utilizam esse tipo de alianga
para concentrar-se no desenvolvimento do produto ou nas oportunidades de distribuigdo em
longo prazo (HOSKISSON et al., 2009).

Percebe-se, entdo, que uma alianga estratégica pode assumir muitas formas (CHAN et
al., 1997, AAKER, 2001; BOONE; KURTZ, 2009), desde um acordo informal, pouco
rigoroso, até uma joint venture formal. O acordo mais informal pode ser simplesmente tentar
trabalhar em conjunto. Quanto mais informal o acordo, mais rapidamente pode ser
implementado e mais flexivel. De qualquer modo, a medida que mudam as condicdes e as
pessoas (mentalidade e comportamento), a alianga pode sofrer ajustes (AAKER, 2001).

As aliangas estratégicas podem ser agrupadas em trés categorias amplas: aliangas sem
participagdo acionaria, aliancas com participagdo acionaria e joint ventures. Em uma alianca
sem participagdo acionaria (nonequity alliance), empresas parceiras concordam em atuar em
conjunto para desenvolver, produzir ou vender produtos ou servigos, porém nao assumem
posigoes de participacdo acionaria. As relagdes de cooperagdo sdo administradas por
intermédio de acordos. Em uma alianga com participacdo acionaria (equity alliance),

empresas parceiras suplementam os acordos com participacdo acionaria. Em uma joint



48

venture, as empresas parceiras criam uma empresa legalmente independente, na qual investem
e da qual compartilham lucros que sejam gerados (BARNEY; HERSTERLY, 2007).

Das e Teng (2001) abordam quatro tipos de aliancas estratégicas: as joint ventures
equitativas; as aliancas equitativas minoritarias; as aliancas baseadas em contratos bilaterais e
as aliancas baseadas em contratos unilaterais. As joint ventures equitativas sdo criadas para
integrar substancialmente os esforcos dos socios ou parceiros de negocios, sendo que neste
tipo de alianca, geralmente ha transferéncia de conhecimento tacito entre os socios, em fun¢ao
do significado que cada socio assume perante o outro socio. As aliangas equitativas
minoritarias ocorrem quando um ou mais so6cios possui menor equidade em relagdo aos
demais socios. As aliangas baseadas em contratos bilaterais sdo utilizadas quando os socios ou
parceiros de negodcios possuem entre seus recursos conhecimentos substanciais, sendo que
quando trabalham proximos, estas empresas sdo expostas as intengdes dos sdcios ou parceiros
de negdcios, assim, joint ventures equitativas podem se tornar muito caras e contratos
bilaterais sdo mais faceis de serem dissolvidos. Por sua vez, os contratos unilaterais incluem
as licengas, subcontratagdes ¢ acordos de distribuicao, sendo que neste caso, a transferéncia
de conhecimento técito ¢ mais dificil.

De acordo com Lorange e Roos (1996), as possibilidades de aliancas estratégicas

podem ser sintetizadas em quatro modelos basicos:

a) Acordos Provisorios: as empresas socias disponibilizam um conjunto minimo de
recursos, frequentemente em base temporaria, complementando uma a outra;

b) Consorcios: este modelo de alianca faz sentido se as partes estiverem dispostas a
colocar mais recursos do que anteriormente combinado e se os valores gerados
dentro da alianga s@o distribuidos entre as socias, ¢ utilizado, por exemplo, para
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos;

c) Joint Venture Baseada em Projeto: nesta situagdo, as empresas colocam um
minimo de recursos estratégicos, entrando em acordo para crid-los em conjunto
através de uma organizacdo em comum. Os recursos gerados ndo sdo distribuidos
entre as partes, exceto os resultados financeiros;

d) Joint Venture Plena: as empresas envolvidas colocam recursos em abundancia,
permitindo que os recursos gerados sejam mantidos na alianca, exceto os
dividendos. Este tipo de alianca pode ser caracterizado pela criagdo de uma

entidade organizacional mais ou menos autonoma.
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Em contrapartida, Peng (2008) classifica as aliangas estratégicas como contratuais,

sem a participacdo no capital, e baseadas na participacdo no capital, conforme ilustrado na

Figura 5.
Aliangas contratuais (sem participaciio no capital)
Projeto
turnkey
(pronto o
Co- Contrato para ser Fornecedor Distribuidor Concessdo/
marketing P&D usado Estratégico estratégico Franquia
Transagdes Solucdode
de mercado propriedade
simples, de completa, de
caoppze Investimento Distribui¢do Joint longo prazo
estratégico deagdes venture

Aliancas baseadas na participacio no capital

Figura 5 — Aliangas contratuais e baseadas na participagdo no capital
Fonte: Peng (2008, p. 197).

Entre as aliangas contratuais se encontram o co-marketing, os contratos de P&D, os
projetos prontos para serem implementados, os fornecedores estratégicos, os distribuidores
estratégicos e as concessdes ou as franquias. As aliangas baseadas na participagdo no capital
envolvem primordialmente investimento estratégico ou idiossincratico, a distribuicdo de acdes
ou a formagao de joint ventures (PENG, 2008).

Yoshino e Rangan (1995) caracterizam as aliangas a partir do cruzamento entre o nivel
de concorréncia e o nivel de integragdo, ou seja, defendem a seguinte taxonomia: aliangas
pro-competitivas, aliangas nao-competitivas, aliangas competitivas e aliangas pré-
competitivas. Segundo os autores, as aliancas pro-competitivas sdo aliancas verticais entre o
fabricante e seus fornecedores ou entre o fabricante e seus distribuidores a fim de aperfeigoar
produtos, servicos ou processos, sendo que, geralmente, ndo competem entre si, ndo havendo
grandes preocupagdes em proteger competéncias ou informagdes. Nas aliangas ndo-
competitivas, as empresas possuem um alto grau de interacdo, desenvolvem o mesmo
“nego6cio”, mas ndo se véem como fortes concorrentes entre si. As aliangas competitivas
compreendem empresas concorrentes diretas e ha um alto grau de interacdo. Neste caso, uma
das principais intengdes € a possibilidade de aprendizado dentro da parceria. Por fim, as
aliancas pré-competitivas, que sdo formadas por empresas que ndo competem entre si e t€m

um baixo grau de interacdo, pois ao atingir o objetivo da alianca, as empresas passardao a
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fabricar e a comercializar o produto gerado independentemente, talvez, incorrendo, a partir
disso, em uma concorréncia mais acirrada.

Os mesmos autores distinguem ainda tipos de relagdes que consideram como sendo
aliancas estratégicas e ndo estratégicas. As aliangas estratégicas compreendem contratos nao
tradicionais, acordos acionarios sem a formacdo de uma entidade nova ou a criagdo de uma
nova entidade, uma joint venture ndo subsidiaria. Os demais modelos de associagdes entre
empresas ndo sdo caracterizados como aliancas estratégicas, mas sim como alian¢as nao

estratégicas. Para facilitar tal compreensao, a Figura 6 ¢ elucidativa:
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Figura 6 — Modelos de associagdes entre empresas
Fonte: Yoshino e Rangan (1995, p. 8).

Segundo Sheth e Parvatiyar (1992), as aliangas estratégicas podem ser caracterizadas
através de duas dimensdes: pelos seus propositos ou motivos e pelas partes envolvidas
(clientes atuais e potenciais, fornecedores atuais e potenciais, concorrentes atuais e potenciais,
concorrentes indiretos e novos entrantes). De acordo com a relagdo dicotdmica, isto ¢, alianga
estratégica versus operacional, alianga com concorrentes versus nao concorrentes, as aliangas
podem ser classificadas em quatro tipos: cartéis, acordos cooperativos, aliangas colaborativas
e aliancas competitivas. Os cartéis formais ou semi-formais sdo acordos entre concorrentes
para atingir um propoésito operacional, por exemplo, negociagdo com fornecedores,

aumentando o poder de barganha. Os acordos cooperativos visam atingir maior eficiéncia nas
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operacdes. As aliancas colaborativas sdo formadas por empresas que ndo sdo concorrentes
para atingir objetivos estratégicos. As aliancas competitivas sdo as estabelecidas entre
empresas com alto grau de rivalidade, com um objetivo estratégico bem definido, sendo
estruturadas para atender mercados globais ou regionais.

De forma simplificada, Contractor (2007) comenta que as aliangas estratégicas podem
ser estratégicas, operacionais ou taticas. Uma alianga estratégica envolve o investimento de
duas empresas para criar uma nova empresa ou investir em esforgos em conjunto na pesquisa
e desenvolvimento. As aliangas podem ser operacionais, no caso de licenciamentos de
patentes ou marcas ou, ainda, aliancas taticas, que dizem respeito a coordenag@o de atividades
entre duas empresas, visando gerar beneficios para ambas.

A partir da literatura, percebe-se que as aliangas estratégicas possuem inimeras
classificagdes e defini¢des, sendo que nesta sessdo foram apresentadas algumas das principais
tipologias existentes. Na sequéncia, ¢ apresentado o processo de formacdo das aliancas

estratégicas.

2.2.3 Processo de Formacao de Aliancas Estratégicas

As aliangas estratégicas podem ser estruturadas como uma organizacdo ou uma
entidade distinta, na qual os parceiros de negocio ou so6cios combinam habilidades e recursos,
mantendo uma posicdo de equidade, por exemplo, na formacao de uma joint venture, ou como
uma interorganizac¢ao, na qual as partes envolvidas também combinam habilidades e recursos,
por exemplo, como no caso da criacdio de um centro de desenvolvimento tecnologico
(VARADARAJAN; CUNNINGHAM, 1995).

E possivel perceber que nio ha duvidas de que uma das etapas mais importantes para o
sucesso de aliangas estratégicas ¢ a sua organizagdo, como a alianca sera estruturada ou
formada. A principal finalidade de organizar uma alianga estratégica ¢ permitir que os
parceiros de uma alianca possam obter todos os beneficios associados a cooperagao,
minimizando a probabilidade de praticas de oportunismo (BARNEY; HESTERLEY, 2007).

Preece (1995) enfatiza que ao desenvolver acordos de aliancas estratégicas ¢ vital
definir adequadamente um objetivo primario para o acordo. Da mesma forma, ¢ preciso
assegurar que os objetivos estabelecidos sejam apropriados em relagdo as estratégias e aos
objetivos mais amplos das empresas envolvidas. O autor também destaca que as atividades de

planejamento estratégico tendem a reduzir os conflitos e a aumentar a possibilidade de que
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venham a contribuir para a concretizacdo de possiveis vantagens competitivas. Por isso,
estabelecer objetivos claros e coerentes € essencial para a formagao das aliangas, dado que
muitas aliangas falharam porque os parceiros simplesmente tinham estilos, entendimentos
sobre 0 negdcios e objetivos que eram incompativeis (AAKER, 2001).

Para Iyer (2002), uma alianga se desenvolve considerando as seguintes etapas: selecao
do parceiro, exploragio do mercado, expansdao dos negocios ou atividades, e
comprometimento com o relacionamento na alianga. O autor ressalta que uma etapa crucial na
formacdo de aliancas estratégicas ¢ a selecdo do socio apropriado. Esta etapa inicial na
evolucdo da alianga comeca com o reconhecimento de que o parceiro de negdcios potencial é
essencial para alavancar uma vantagem competitiva. Os beneficios derivados do engajamento
sinérgico motivam a formacdo da alianga. Em decorréncia disso, as empresas geralmente
despendem esforgos consideraveis para identificar e se aproximar de socios compativeis a fim
de complementar e potencializar seus recursos ¢ contribuir para o desenvolvimento de novas
capacidades.

Segundo Yoshino e Rangan (1995), as etapas para a formacao de aliangas estratégicas
contemplam: repensar o negocio, modelar a alianca, estruturar a alianca e avaliar
sistematicamente a alianga. O ato de repensar o negdcio envolve a avaliacdo da estratégia da
empresa e do papel das aliancas. A modelagem de uma alianca estratégica compreende
entender a cadeia de valor, os recursos da empresa ¢ do sdcio potencial, além das opgdes
estratégicas. A estruturacdo da alianca, em si, envolve a importancia e o formato das
estruturas, as consideracdes-chaves e a negociacao.

A avaliacdo das aliangas ¢ um processo final, no qual se verifica o aprendizado e os
resultados obtidos com a alianca. Neste momento, ¢ repensada a estratégia adotada e a propria
evolucdo do relacionamento com o parceiro de negocio (YOSHINO; RANGAN, 1995).

Na perspectiva de Lorange e Ross (1996), o processo de formagdo de uma alianca,
conforme apresentado na Figura 7, compreende as respectivas etapas: combinagao estratégica,

aprovacgao dos acionistas, plano estratégico, apoio interno e estabelecimento do contrato.
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Figura 7 — Processo de formacdo de uma alianca estratégica
Fonte: Lorange e Roos (1996, p. 39).

A combinacdo estratégica considera os motivos para a formacdo da alianca estratégica
e o papel da alianca na estratégia global das empresas-mde. A aprovagdo dos acionistas
considera a natureza da alianca estratégica, o comportamento individual, os mecanismos de
controle que deverdo ser adotados, o investimento necessario, isto ¢, trata basicamente do
processo de formagdo da alianca. O plano estratégico define a viabilidade da alianca
estratégica. O apoio interno esta associado ao papel dos gerentes operacionais, os quais
podem estar envolvidos na alianga estratégica. O contrato ¢ o instrumento de oficializagdo, da
formalizacdo, da alianga estratégica entre as partes e contempla as responsabilidades de cada
um dos socios (LORANGE; ROOS, 1996).

Em contrapartida, Harbison e Pekar Jr. (1999) estabelecem oito etapas para a formacao
de aliangas estratégicas, conforme apresentado na Figura 8: definir estratégias e objetivos,
selecionar os parceiros, avaliar os fatores negocidveis e a alavancagem do negdcio, definir as
oportunidades, avaliar o impacto sobre os acionistas, avaliar o poder de barganha entre os

parceiros, planejar a integracdo e desenvolver a implementacao da alianca.
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Figura 8 — Processo de formagdo de uma alianga estratégica
Fonte: Harbison e Pekar Jr. (1999, p. 111).

Na etapa de definicdo das estratégias e dos objetivos, as empresas estabelecem os
motivos para buscar aliangas estratégicas, avaliam os recursos necessarios, identificam os
propulsores e caracteristicas de mercado importantes, definem o papel que as aliangas podem
desempenhar, além de avaliar as principais falhas de capacidade propria. Para a selegao dos
parceiros, os autores julgam importante entender os propulsores de aliangas na perspectiva de
ambos os parceiros, comparando-os.

Em relagdo a avaliacdo dos fatores negocidveis e a alavancagem do negdcio, os
parceiros potenciais precisam determinar o que tém a oferecer € o que desejam receber em
termos de capacidades, habilidades e recursos. Nesta analise, cada parceiro determina quais as
capacidades essenciais para a alianca, realizando uma auto-avaliacdo da propria posigao.
Outra abordagem consiste em planejar os propulsores da alianca e depois identificar as
contribui¢des relativas de cada parceiro. Ao mesmo tempo, € importante reconhecer as
desvantagens, conflitos ou riscos que a alianca pode criar, de modo a evitar surpresas
(HARBISON; PEKAR Jr., 1999).

As oportunidades variam de acordo com o mercado de atuacdo, porém, a analise de

contexto ¢ essencial antes da forma¢dao de uma alianca. Da mesma forma, a avaliacado dos
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impactos sobre os acionistas deve ser ampla, envolvendo ndo apenas as preocupagdes
relacionadas as partes claramente envolvidas, mas também com relacdo os demais
stakeholders. A avaliagcdo do poder de barganha, por sua vez, estd associada a defini¢do clara
da contribuicdo das capacidades e dos processos essenciais necessarios para formar uma
alianca que apresente bons resultados (HARBISON; PEKAR Jr., 1999).

Planejar a integracdo se refere ao processo de planejamento da implementacdo da
alianca. Nesta etapa, as empresas determinam os gerentes competentes para a gestdo da
operacdo, bem como relacionam rigorosamente os objetivos estratégicos a orcamentos e
recursos. Por fim, tem-se a implementacdo, que leva em consideragdo a criagdo da estrutura
organizacional, a defini¢do dos processos e requisitos da alianga, o acompanhamento das
reacOes da concorréncia, as programacdes detalhadas e ferramentas de avaliacdo da alianga
estratégica, bem como o estabelecimento da comunicacdo aberta entre os parceiros
(HARBISON; PEKAR Jr., 1999).

Todeva (2007) salienta que o processo de formacdo de uma alianga estratégica passa
por multiplos estagios e nem sempre ¢ linear, conforme mostra a Figura 9. Antes de iniciar o
relacionamento, os socios ou parceiros de negocios identificam uma série de necessidades e
motivos para embasar a decisdo de entrar em uma sociedade, a partir deste momento passam a
avaliar o s6cio ou parceiro de negocio em potencial. Geralmente, a decisdo estratégica para
entrar em uma alianga € orientada pela avaliacdo de alguns aspectos: (i) ambiente global, que
inclui os requisitos legais, as politicas macroecondmicas, regulamentagdo, subsidios
governamentais, controle de precos, incentivos de impostos, métodos de aplicacdo do
contrato, entre outros; (ii) contexto industrial, que inclui a intensidade da competi¢cdo na
industria; organizacdo social para produtos especificos no mercado, cadeia de suprimentos e
canais de distribuicdo, conhecimento, capital, recursos, mao-de-obra, entre outros aspectos; e
(iii) fatores organizacionais, tamanho da empresa, recursos visiveis e tacitos, formas de
propriedade, capital social corporativo, redes de suprimento, diversificacdo de produto,
participag@o de mercado e posicionamento, recursos humanos, estilos gerenciais ou reputacao,

entre outros.
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Figura 9 — Processo de formagdo de uma alianga estratégica
Fonte: Adaptado de Todeva (2007).

A autora também argumenta que no estdgio exploratdrio, os socios selecionam e
iniciam relacionamentos baseados em multiplos processos implicitos e com base em alguns
critérios. A selecdo do socio ¢ afetada pela interdependéncia operacional, posicionamento,
vinculos e praticas de aliangas anteriores, a perspectiva de acordos equitativos, redes sociais
de vinculos indiretos e referéncias, avaliacdo das sinergias, complementariedade de
capacidades e proximidade cultural. No estagio de negociacdo define-se o escopo e a escala
de cooperagdo com foco nas atividades compartilhadas, custos, compromissos, obrigacdes e
direitos legais. No estidgio de formacdo da alianga, as partes relacionadas elaboram os
objetivos, avaliam as capacidades, recursos e tarefas mutuas, buscando um acordo em como
lidar com a complexidade e incerteza da colaboragao.

Durante o desenvolvimento das aliangas estratégicas, os soécios ou parceiros de
negocios implementam as mudancas organizacionais necessarias para executar oS
compromissos empreendidos. Nesta etapa aumenta a intensificagdo das interacdes através da
alianca, compartilhamento de conhecimento, aprendizagem e exploracdo das atividades que
geram sinergias ¢ complementariedade. A fase de execugdo e implementacdo demanda a

associacdo de recursos humanos e materiais, o desenvolvimento de mecanismos de
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governanga com poder e controle suficientes, aprendizagem de como cooperar para o
beneficio mutuo (TODEVA, 2007).

Na otica de Peng (2008), o processo de formacgdo de aliancas ¢ composto por trés
etapas: decisdo sobre cooperar ou ndo cooperar; defini¢do sobre a contratacdo ou a sociedade;
especificagdo do tipo de relacionamento. Na primeira etapa, a empresa faz uma escolha
estratégica entre formar relacionamentos cooperativos, realizar transacdes de mercado simples
ou desenvolver fusdes e aquisi¢cdes, sendo que nesta primeira fase, definem-se os socios ou
parceiros. Na segunda etapa, a empresa define se optara por contratagdo ou estabelecimento
de uma sociedade. A preocupagdo ¢ com o tipo de recursos e capacidades que estdo sendo
compartilhados. Assim, quanto mais tacitos forem, isto €, quanto mais dificeis de serem
descritos e codificados, mais provavel sera que as empresas prefiram se envolver em
sociedades, tendo em vista os riscos inerentes. Por outro lado, quanto mais facil for
especificar ou explicitar tais recursos e capacidades compartilhados, mais provavel sera que as
empresas busquem acordos contratuais, ndo necessariamente implicando na constituicdo de
sociedades. A Tultima etapa, a de formagdo da alianca, refere-se a especificacdo do
relacionamento, ou seja, a definicdo da tipologia da alianga estratégica (PENG, 2008).

Inkpen e Li (1999) salientam que o processo de formagao de uma joint venture pode
incluir uma série de aspectos que, se satisfeitos, podem fazer com que o projeto tenha
continuidade. Assim, os autores sugerem que antes de formar a joint venture, sejam realizados

alguns questionamentos:

a) Ha clareza nos objetivos dos socios antes da formacdo da alianga?

b) Como a joint venture integrara a estratégia dos socios ou parceiros de negocios?

c) Existird compatibilidade cultural e organizacional entre os socios ou parceiros de
negocios?

d) A joint venture complementa as forgas dos socios ou parceiros de negocios?

e) Ha monitoramento do processo para novas joint ventures?

f) Houve a identificagdo dos riscos dos socios ou parceiros de negocios?

As aliangas mais bem-sucedidas sdo aquelas que combinam as for¢cas complementares
dos parceiros para atingir um objetivo comum. Por conseguinte, ¢ fundamental avaliar
cuidadosamente os efeitos da entrada em tais coalizdes (CZINKOTA; RONKAINEN, 2008).

Vale ressaltar que aliangas estratégicas criam interdependéncia entre unidades econdOmicas



58

autdnomas, apresentando novos beneficios para os sécios em forma de ativos intangiveis,
obrigando-os a continuar contribuindo com a parceria (TODEVA; KNOKE, 2005).

Independente do método ou do modelo escolhido para a formacdo das aliancas
estratégicas, Elmuti e Kathawala (2001) resgatam da literatura os principais fatores que
garantem o sucesso das aliangas estratégicas, e que, portanto, devem ser considerados no
processo de implementagdo de aliangas, podendo ser compreendidos como possiveis etapas
atinentes ao processo: comprometimento da alta administragdo, verificagdo da similaridade,
ou ndo, das filosofias organizacionais, presenca de uma equipe de gestores forte e efetiva,
feedback constante acerca do desempenho, objetivos e metas compartilhados e bem definidos;
planejamento completo, papéis (atribuigdes e responsabilidades) claramente compreendidos,
visdo internacional de negocios, selecdo do parceiro e comunicacdo entre as partes.

Da mesma forma, Barney e Hesterly (2007) comentam que para uma alianga
estratégica ser um fator de alavancagem ou a fonte de uma vantagem competitiva sustentavel,
deve ser rara (no sentido de unica, singular) e dificil de ser imitada. A raridade depende nao
apenas do numero de empresas concorrentes que ja a implementaram, como também
considera-se os beneficios que essas empresas obtém com sua alianca. Portanto, verifica-se a
existéncia ou ndo de outras aliangas similares entre empresas concorrentes em um
determinado setor. A avaliacdo da raridade e custos para imitacdo da alianca estratégica
ocorre durante o processo de andlise de estruturagdo da alianga estratégica.

Uma das razdes pelas quais os beneficios resultantes de determinada alianca
estratégica podem ser raros ¢ que um numero relativamente pequeno de empresas tem os
recursos e as habilidades complementares necessarios para formar uma aliancga. Este fato ¢
particularmente provavel quando uma alianga ¢ formada para a entrada num novo mercado, ¢
especialmente num mercado estrangeiro (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Outro aspecto a ser destacado ¢ que a implementagdo das aliangas inclui a escolha dos
mecanismos de governanga, a conquista e a ampliag@o da confianca e de reciprocidade entre
0s parceiros, o gerenciamento da integragcdo das diferentes culturas e climas organizacionais e
a resolucao de conflitos que podem ocorrer em fungdo da divergéncia de expectativas sobre as
contribuigdes de suas colaboragdes (TODEVA; KNOKE, 2005). Todos estes aspectos devem
ser analisados previamente ¢ durante o processo de formacdo de uma alianga estratégica.

Na sessdo seguinte, discute-se sobre as joint ventures, uma das principais tipologias de
aliangas estratégicas e¢ tema central desta pesquisa, por se caracterizar como o modelo

implementado pelas empresas que se associaram e que sdo participes desta pesquisa.
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2.3 JOINT VENTURES

Embora as joint ventures venham sendo estudadas por muitos anos, ha muito que
aprender. Joint ventures sdo inerentemente instaveis e frequentemente as suas existéncias
estdo relacionadas ha existéncia de oportunidades no mercado (ROD, 2009). Importante
esclarecer que a expressao joint venture surgiu nos Estados Unidos para ludibriar a proibicao
de que uma sociedade an6nima pudesse ser socia de uma sociedade de outro tipo, de
responsabilidade ilimitada ou limitada. Uma joint venture ¢ uma figura juridica originada da
pratica, cujo nome ndo tem equivalente na lingua portuguesa, corresponde a uma forma ou
método de cooperagdo entre empresas independentes (BASSO, 1994).

As joint ventures também podem ser compreendidas como um contrato estabelecido
entre duas partes para criar uma associacdo entre empresas, com um objetivo comum, visando
beneficios reciprocos, mituos, a fim de concretizar um ou mais negdcios por tempo definido
ou indefinido (MINERVINI, 2001).

Uma joint venture ¢ uma alianga estratégica em que duas ou mais empresas criam uma
companhia juridicamente distinta a fim de compartilhar recursos e capacidades para obter
uma vantagem competitiva. Joint ventures também envolvem participacdo aciondria.
Normalmente, os s6cios em uma joint venture possuem participacdes iguais e contribuem
igualmente para suas operagoes (HOSKISSON et al., 2009).

Uma joint venture ¢ formada quando duas ou mais empresas unem seus recursos para
criar uma organizacao separada, de propriedade conjunta. Embora, tradicionalmente, as joint
ventures sejam formadas para ganhar acesso a mercados estrangeiros ou para executar
projetos que ndo sejam fundamentais para as organizacdes envolvidas, atualmente estdo sendo
utilizadas para atingir uma ampla variedade de objetivos estratégicos, incluindo o
desenvolvimento de novos produtos ou processos de produgdo ou distribui¢do combinados
para ganhar economia de escala (HARRISON, 2005).

Geralmente, as empresas preferem estabelecer joint ventures ao invés de outros tipos
de contratos de cooperagao, quando os riscos contratuais sdo altos, em funcao da natureza do
oportunismo no contexto da formagio de aliangas (SMITH, 2005). E oportuno esclarecer que
acordos cooperativos diferem de joint ventures, porque ndo envolvem o compartilhamento de
capital ou participacdo acionaria, sendo assim, sdo frequentemente sujeitos ao término
prematuro em relacdo aos acordos mais formais. Os sOcios raramente colocam seus recursos €
esforcos em acordos cooperativos da mesma forma quando o fazem nas joint ventures

(HARRIGAN, 1988).
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Deve-se refletir para o fato de que as joint ventures sdo inerentemente instaveis
(KOGUT, 1989; ROD, 2009), e frequentemente devem a sua existéncia em fun¢do da
presenca de oportunidades de mercado identificadas pelas partes interessadas, que perceberam
que nao poderiam aproveitar tais oportunidades de modo independente (ROD, 2009). Em
esséncia, as joint ventures sdo aliangas estratégicas de dominio financeiro, uma vez que
envolvem a aceitagdo de capital para a sua estrutura aciondria, além de outros recursos
(EIRIZ, 2001).

Uma joint venture pode ser concebida em termos similares, através de contribuicdes
equitativas, na qual os sdcios se comprometem ao risco, compartilhando-o, proporcionalmente
aos ganhos e as perdas (KOGUT, 1989). Uma joint venture, portanto, ¢ formada pela
combinagdo de ativos de duas ou mais empresas, criando uma nova empresa independente, na
qual as organizagdes parceiras compartilham a governanga. A constru¢do de uma empresa
independente envolve a cooperagdo entre as partes, a confianga, bem como o envolvimento
dos socios (CHATUVEDI; GAUR, 2009).

Kogut (1991) assevera que uma andlise de joint ventures fornece uma idéia
interessante sobre decisdes de investimento como uma opg¢ao real. Na visdo do autor, as joint
ventures sao vistas como mecanismos estruturados que ajudam a empresa a gerenciar o
mercado, tecnologias ou outros tipos de incertezas de forma proativa. Logicamente, as joint
ventures também podem ser consideradas quase uma forma de hierarquia, dado que tendem a
empregar mecanismos estruturais de coordenacdo, sistemas de informacdo, planejamento
estratégico e sistemas de incentivo, praticas comuns em organizagdes hierarquicas (GULATI,
1998). Na mesma linha de pensamento, Osborn e Baughn (1990) e Lorange e Ross (1996)
concordam que as joint ventures podem ser entendidas como quase hierarquias.

De acordo com Auster (1992), as joint ventures exigem compromisso e confianga
mutuos em uma perspectiva de longo prazo, um investimento financeiro princi