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RESUMO

Estimulada pelo dinamismo e competitividade dos mercados, a cooperagdo entre
organizagdes tem sido cada vez mais uma estratégia adotada pelas empresas. Dentro dessa
perspectiva, o estabelecimento de aliangas estratégicas surge como um importante meio de
alcangar vantagem competitiva. O sucesso das Aliancas Estratégicas, entretanto, exige a
efetiva gestdo da parceria como condicdo para que seus potenciais beneficios sejam
alcangados. Este trabalho analisa a gestdo das Aliangas Estratégicas a partir de fatores
considerados criticos para este processo, englobando suas diferentes fases, quais sejam:
formagao, operagdo e avaliacdo. Utilizou-se como estratégia de pesquisa o estudo de caso, que
permitiu aprofundar o entendimento sobre este processo em aliancas estabelecidas por uma
empresa do setor petroquimico. Como principais resultados observou-se que a empresa se
utiliza de aliangas com clientes, fornecedores e licenciadores de tecnologia no sentido reduzir
custos em pesquisa e desenvolvimento, incorporar novas competéncias, bem como
aperfeicoar e desenvolver novas oportunidades, para a exploragdo de solu¢des inovadoras no
uso de polimeros. Constatou-se que a gestdo das aliancas ¢ considerada importante para a
empresa, especialmente nas parcerias relacionadas a inovagao tecnoldgica. Verificou-se que a
empresa coloca em pratica os fatores criticos extraidos da revisao da literatura na gestdo das
aliangas estabelecidas. No entanto, notou-se que a forma como sdo conduzidos bem como a
importancia dispensada a cada um dos fatores, faz com que alguns deles como geréncia
dedicada e confianga facilitem a gestdo de aliangas, enquanto que outros, como avaliacao das

contribuigdes e transferéncia de conhecimento dificultem o processo de gestdo de aliangas.

PALAVRAS CHAVE: Estratégia. Aliangas Estratégicas. Gestao de Aliangas Estratégicas.



ABSTRACT

Driven by market’s dynamics and competitiveness, a collaborative working approach
between organizations has been a business strategy with growing interest for companies.
Strategic alliances between organizations have been seen as an important way for achieving
competitive advantage. However, the success of Strategic Alliances requires administrative
efforts of all involved partners. This work analyzes critical success factors for managing
Strategic Alliances throughout the stages of conception, operation and assessment. The
research methodology for carrying out this work was based on a case study, which allowed an
understanding of the Strategic Alliances process of a petrochemical company. It involved
studies of alliances with clients, suppliers and technology licensers, which aimed at lowering
research and development costs, achieving new competences and exploring new opportunities
for polymers use. The analysis shows that alliances management is an important issue in the
company, especially for achieving technological innovation. Company’s’ practices involve
critical factors for managing alliances that are cited in the literature review presented in this
work. The way those factors are considered in the company and the importance of each one is
also discussed. It draws to conclusions that such factors as dedicated alliance manager and
trust facilitate managing alliances. However, factors as knowledge transfer and contribution

evaluations are barriers in the alliances management process.

KEYWORDS: Strategy. Strategic Alliances. Strategic Alliances Management.
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1 INTRODUCAO

O atual cenario mundial, marcado por intensas transformagdes, permite testemunhar
processos importantes para as organizagdes, como o aumento da concorréncia e os efeitos da
evolugdo tecnologica (BENKO, 2002). Estas condigdes do ambiente externo obrigam as
organizagdes a se adaptar e procurar incrementar sua competitividade. A capacidade de
adaptar-se ¢ o tempo de adaptagdo sdo qualidades necessarias na definicdo de estratégias
organizacionais, a fim de que as empresas possam transformar as oportunidades em resultados
(MINTZBERG; QUINN, 2001).

A ampliagdo e integracdo dos mercados em nivel mundial se tornaram uma realidade.
O modelo econdmico vigente nesta realidade demanda das empresas a colocagdo em pratica
de estratégias cooperativas para aumentar sua competitividade. Segundo Klotzle (2002), os
recursos imprescindiveis ao sucesso das organizacdes inumeras vezes se encontram fora de
suas fronteiras, fato que da destaque as aliangas entre empresas. As aliangas estratégicas sao,
desta forma, uma resposta adequada a crescente evolugdo da tecnologia e as mudancas
promovidas no ambiente econdmico de forma geral. O desenvolvimento das novas
oportunidades que surgem, tanto pela entrada em novos mercados, quanto pelo ajuste de bens
e servigos ja existentes as novas demandas dos clientes, ou até mesmo para a criagdo de novos
produtos, exige que as organizacdes reinam competéncias para estruturar, constituir e,
principalmente, gerenciar as aliangas estratégicas.

Uma variada lista de razdes levam as organizagdes a optar por constituir uma alianga.
Estas razdes, com freqiiéncia, englobam o acesso a novos recursos, aprendizado de novos
conhecimentos, minimizagdo de custos, posicionamento estratégico ou necessidades legais

(PETT; DIBRELL, 2001).
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Aliangas estratégicas representam uma das formas de colaboragdo entre empresas e se
colocam como uma alternativa real de aumento de vantagem competitiva, quando examinadas
num contexto de globaliza¢do, pois enfatizam relacionamentos orientados para uma alta
capacidade e rapidez de resposta as mudangas tecnologicas e de mercado (ELMUTI;
KATHAWALA 2001). De efetivo, elas permitem o acesso a inumeros recursos que podem
expandir a capacidade de uma organizagao.

A necessidade de cooperagdo entre os parceiros em uma alianga criam, segundo Doz e
Hamel (2000), uma complexidade adicional para as empresas. Sob esta 6tica, a efetiva gestao
da alianca ¢ necessaria para que os beneficios resultantes do relacionamento conjunto sejam
alcancados. Percebe-se que enquanto as aliancas possuem potencial para aumentar o
desempenho das empresas, elas também se apresentam como um desafio em razdo da
dificuldades de gerencia-las. Assim, a gestdo das aliangas ¢ um importante elemento para
garantir 0 aumento ou a manutencdo da vantagem competitiva das empresas parceiras
(IRELAND; HITT; VAIDYANATH, 2002).

A despeito da consciéncia do crescimento e de sua importancia pelas empresas, muitas
aliangas ainda fracassam. De acordo com Koza e Lewin (2000); Cravens, Piercy e Cravens
(2000), cerca de até 70% das aliancas falham completamente ou alcangam unicamente os
objetivos iniciais, o que denota uma falta de habilidade das organizacdes parceiras em
conduzir atividades conjuntas.

Desta maneira, o presente estudo se constitui na andlise do processo de gestao de
aliancas empregado pela Braskem S.A., cujos resultados permitiram identificar as praticas
adotadas neste processo, bem como uma melhor compreensdo da ocorréncia dos fatores
considerados criticos para a gestdo eficaz das aliangas.

Para que isto seja possivel, o presente trabalho esta estruturado da seguinte forma: no
Capitulo 2 ¢ contextualizada a delimitagdo do tema e a situagdo problematica, bem como ¢
apresentada o problema que ampara a realizagdo deste trabalho. No Capitulo 3, sdo
apresentados os objetivos geral e especificos do trabalho.

No Capitulo 4, ¢ realizada a revisdo da literatura que aborda, sob a perspectiva de
varios autores, a estratégia empresarial, as aliangas estratégicas, além de temas que
compreendem o foco deste trabalho, tais como: desenvolvimento de aliangas, gestao de
aliancas e os fatores considerados criticos para a gestao de aliancas.

O Capitulo 5 descreve o método utilizado na pesquisa, onde sdo definidas a estratégia
de pesquisa utilizada, a unidade de analise, a forma como foi executada a coleta de dados e

sua analise, bem como a determinagao das categorias de anélise e das variaveis do estudo. O
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Capitulo 6 apresenta o uma breve caracterizacao da empresa e do ambiente onde atua tanto no
cenario nacional como internacional.

No Capitulo 7 ¢ realizada a apresentagdo e andlise dos dados coletados, que sdo
examinados considerando as dimensdes e varidveis definidas no método. No Capitulo 8 sdo
apresentadas as conclusdes do estudo, bem como aspectos relacionados as suas limitagdes e

sugestoes para futuras pesquisas.
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2 DELIMITACAO DO TEMA E SITUACAO PROBLEMATICA

O crescente dinamismo e as transformagdes que vém ocorrendo em ambito mundial
tém proporcionado novas experiéncias a sociedade do século XXI, com destaque a aspectos
econdmicos, politicos, sociais e culturais. Esse movimento evolutivo tem modificado o
cendrio de negocios em todo o mundo e condiciona uma revisdo dos conceitos e processos
que orientam os relacionamentos empresariais. Como resultado, as empresas buscam
alternativas de competitividade que se manifestam por meio da adog¢do de estratégias
condizentes com a dindmica do mercado e de novos processos de atuagdo organizacional.

O dominio de capacidades e recursos tangiveis e intangiveis tem se constituido em
elemento importante para lograr diferencial competitivo. A aquisi¢do dessas competéncias,
por outro lado, tem amparado uma redistribuicao de papéis nas relagdes interempresariais ao
provocar uma crescente interdependéncia e requerer maior cooperacdo das empresas.
Manifesta-se, neste contexto, a emersdo de um paradoxo no ambito dos negocios, a
cooperacao competitiva.

Estimulada pelo dinamismo dos mercados atuais, a cooperacdo entre organizacdes
torna-se cada vez mais necessaria, uma vez que ¢ improvavel a uma empresa atuando
individualmente consiga desenvolver todos os recursos, competéncias e tecnologias
necessarias para atuar num mercado exigente. Dentro dessa perspectiva, percebe-se que uma
das estratégias adotadas pelas empresas ¢ a formacgao de aliancas que tem por objetivo, via de
regra, complementar os recursos entre 0s parceiros, restringir incertezas e alcancar vantagens
competitivas (DOZ; HAMEL, 2000).

A existéncia de boas perspectivas referentes a sua formacao, no entanto, nem sempre

denota sucesso nas aliangas estratégicas. Em alguns casos elas podem nao subsistir em razao
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de conflitos e mudancgas de interesses das partes. Isso reforga o fato de que apesar do mercado
apontar um crescente incremento no numero de aliancas estabelecidas, pesquisas, como a
realizada por Park e Ungson (2001), tém apontado para uma alta taxa de insucessos nas
relacdes de parceria.

A razdo para que as aliangas falhem, em parte tem residido na falta de consciéncia
sobre os desafios que uma parceria representa ou de entendimento sobre a importancia da
gestdo adequada deste relacionamento. O fato € que as empresas que se aliam freqlientemente
exibem e privilegiam capacidades técnicas e de operagdo, a0 mesmo tempo em que
negligenciam a competéncia de gerenciar sistematicamente o relacionamento em sua integra
(KOZA; LEWIN, 2000).

Retrato deste novo quadro ¢ que, segundo Ertel, Weiss e Visioni (2001), muitas
empresas tém desenvolvido competéncias na gestdo das aliangas, de maneira a potencializar
os resultados obtidos por meio deste tipo de estratégia. No entanto, o sucesso da gestio e,
conseqiientemente, da parceria, passa obrigatoriamente pela consideragdo de aspectos
relevantes para a gestdo do relacionamento, como a selecdo do parceiro, a negociacdo do
acordo, a confianca mutua, a comunicacdo, a defini¢do de regras claras, a definicdo de uma
gerencia especifica para a alianga, a colaboracdo, a transferéncia do conhecimento e a
avaliacdo da alianga (ERTEL; WEISS; VISIONI, 2001).

Constata-se que grande parte dos trabalhos sobre aliangas tem se concentrado em
determinar como e por que as aliangas sdo formadas. Como resultado, verifica-se que a
analise sobre as razdes de se estabelecer aliangas, seus objetivos e as areas de eventuais
conflitos sdo, em geral, as mais exploradas. No entanto, temas sobre como melhor gerencia-
las amplamente, ndo sdo encontrados com a mesma disponibilidade (FAULKNER; ROND,
2000).

O maior desafio na gestdo de uma alianga ¢ o de transformar acordos cooperativos em
efetivos e produtivos relacionamentos (KELLY; SCHAAN; JONCAS, 2002). A gestao da
alianca se destaca, desta maneira, como a condi¢do necessaria para a plena consecucdo das
atividades de cooperacdo, ja que se constitui aspecto chave na relagdo de parceria estabelecida
ao focar dimensodes relacionadas a criagdo de valor para os parceiros.

Assim, considerando a existéncia de um crescente numero de aliangas em curso, a
relevancia do tema gestdo de aliancas estratégicas para o ambiente dos negdcios em razao de
sua importancia para a sobrevivéncia das relacdes de parceria, e o fato de que a literatura
sobre este tema ainda ser pequena no Brasil, em que pese a existéncia de trabalhos publicados

em outros paises, o assunto desperta interesse em aprofundar as pesquisas nesta area, como
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forma de contribuir para ampliar as bases tedrica e pratica sobre o tema, possibilitando uma
maior reflexao acerca do comportamento das empresas na gestdo das relagdes de parceria
estabelecidas. Assim, o presente estudo procura investigar o processo de gestdo de aliancas
estratégicas entre empresas, pretendendo responder a seguinte questao: Como se caracteriza

o processo de gestiao de aliancas estratégicas entre empresas?
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3 OBJETIVOS

Neste capitulo sdo definidos os objetivos geral e especificos, que tém o propodsito de

orientar a realizacao deste trabalho.

3.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo deste trabalho ¢ analisar o processo de gestdo de aliangas estratégicas

empresariais.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Relacionados ao objetivo geral, foram atribuidos trés objetivos especificos a serem
atingidos:

e Caracterizar as aliangas constituidas pela empresa analisada quanto aos objetivos e

motivos para sua formacao;

e Identificar o processo de gestdo das aliancas estratégicas estabelecidas pela

empresa;

e Verificar como os fatores criticos dificultam ou facilitam a gestdo das aliangas

constituidas.
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4 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta revisao da literatura dos principais conceitos referentes ao tema
desta pesquisa, Gestdo de Aliangas Estratégicas. Para isto, sdo abordados aspectos que
abrangem: a Estratégia Empresarial, sua importancia, e as principais vertentes de estudo
provenientes de autores sobre o tema, como também os principais conceitos e caracteristicas
das Aliangas Estratégicas, onde s3o discutidas as razdes que levam as empresas para entrar em
parcerias e a classificagdo das aliancas sob inumeras perspectivas. Logo a seguir, ¢
apresentado o desenvolvimento das Aliangas e suas diversas fases, bem como ¢ proposta uma
estrutura de desenvolvimento que subsidiou a identificagdo das categorias de analise do
processo de gestdo das aliangas. Para finalizar, sdo apresentados os aspectos relacionados a
Gestao de Aliangas, e, principalmente, os fatores considerados criticos neste processo € como

eles influenciam este processo.
4.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL E ALIANCAS ESTRATEGICAS

Apesar da extensa literatura a respeito, pode-se considerar que nao ha nenhuma
defini¢ao unanimemente aceita do que seja estratégia. A estratégia ¢ um plano, uma dire¢cdo
um curso de a¢do para o futuro, um caminho para atingir resultados consistentes com as
missdes e objetivos da organizagdo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).
Consiste na busca deliberada de um plano de agdo para desenvolver e ajustar a
competitividade de uma empresa (ANDREWS, 1998; ANSOFF, 1981; CHANDLER, 1990;
PORTER, 1997).

Conforme salientam Hamel e Prahalad (1995), estratégia ¢ como pensar, ¢ a luta para
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superar as limitagdes de recursos através de uma busca criativa e infindavel da melhor
alavancagem dos recursos. A esséncia da estratégia reside, segundo Quinn (2001), na
construcdo de uma atitude forte e ao mesmo tempo flexivel, que habilita a organizacdo a
alcangar suas metas, mesmo que as forcas externas interajam de forma imprevisivel.

Conforme Oliveira (2001), estratégia ¢ um caminho diferenciado e adequado para
alcancar desafios e objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante seu
ambiente. O modelo de estratégia que enfatiza o poder do mercado e cujo principal
proponente ¢ Porter (1989), consiste na determinagdo da intensidade de competicdo dentro da
industria, pelo nivel de lucratividade e a estratégia da empresa, a partir de cinco forcas
competitivas, a saber: barreiras a entrada, rivalidade entre concorrentes, ameaca de produtos
substitutos, poder de negociacdo dos compradores e poder de negociagcdo dos fornecedores.

Para Mintzberg e Quinn (2001), uma estratégia formulada adequadamente ajuda a
ordenar e alocar os recursos de uma organizacdo dentro de uma postura singular e viavel,
considerando suas competéncias e deficiéncias internas relativas, e mudangas no ambiente.

A estratégia pode ser descrita tanto como um plano para o futuro como um padrao do
passado. Como plano, a estratégia ¢ vista como um curso de agdo pretendido, que resulta de
um processo formal e, como padrio, representa consisténcia de comportamento ao longo do
tempo (MINTZBERG, 2001). Assim, ha distingdo entre estratégias pretendidas e estratégias
realizadas. Enquanto planos sdo estratégias pretendidas, ou seja, tanto podem ser realizadas
como originalmente concebidas, os padrdes sdo estratégias realizadas que podem ter sido
completamente deliberadas, como podem ter emergido com o tempo. As estratégias
emergentes redundam em mudancas ndo planejadas, enquanto as deliberadas sugerem
alteracdes planejadas pela organizagao.

Além da estratégia como plano e padrao, Mintzberg (2001) aborda a estratégia como
pretexto (estratagema), posi¢ao e perspectiva. Como pretexto, a estratégia pode ser vista como
uma "manobra" da organizagdo, isto €, um estratagema cujo objetivo ¢ ludibriar os
concorrentes. A estratégia como posi¢do, analisa a forma como a organizagdo se coloca frente
ao ambiente, considerando um posicionamento adequado e sustentavel de recursos no
mercado. Neste mesmo sentido, Porter (1999, p. 63) afirma que “estratégia ¢ criar uma unica
posi¢do exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades”. A estratégia
como perspectiva, ao contrario, analisa a organizagdo internamente, mais especificamente a
mente do estrategista. Desse modo, a estratégia como perspectiva representa um conceito, um
ponto de vista cultural, a partir do qual as intengdes e agdes dos membros da organizagdo sao

compartilhadas consistentemente.



22

A percepgao do ambiente em que estdo situadas, faz com que cada organizagao adote
uma estratégia unica e diferenciada das demais (MILES et al., 1978). Estes autores sustentam
que estas condi¢cdes determinam que as organiza¢des ndo podem possuir uma unica forma de
adaptar-se ao seu ambiente. Desse modo, as organizagdes necessitam administrar suas
contingéncias ambientais. As estratégias a serem desenvolvidas serdo, portanto, aquelas que
aperfeicoam as vantagens da organizagao perante seus concorrentes.

A visdo de estratégia baseada em recursos analisa a organiza¢do como um conjunto de
diversos ativos, tangiveis e intangiveis. A obtencdo de vantagem competitiva deriva, desse
modo, da posse ¢ do emprego de recursos valiosos da organizagdo, que a capacitam a
conquistar um desempenho superior em suas atividades (COLLIS; MONTGOMERY, 1995).

De acordo com Wernerfelt (1984), olhar as empresas como recursos permite novas
conclusdes sobre suas vantagens competitivas. Com isso, argumenta que a empresa pode
identificar os tipos de recursos que alavancam melhores resultados financeiros, ¢ em
conseqiiéncia escolher estratégias que conduzam a um equilibrio entre a exploracao dos
recursos existentes € a geracdo de novos recursos, além de nortear a empresa na obtencao de

recursos que tragam resultados positivos.

4.1.1 Aliancas Estratégicas

O ambiente empresarial competitivo tem exigido que empresas sejam flexiveis,
inovadoras e eficientes em custo. Entretanto, sdo poucas as que possuem capacidades e
recursos para adotar constantemente este comportamento, razdo pela qual cada vez mais
cresce o numero daquelas que adotam parcerias e aliangas, com o objetivo de conquistar
vantagens competitivas (KANTER, 2001).

Os novos processos competitivos, como explicam Doz e Hamel (2000), estdo
relacionados as unides entre empresas, pela razdo de que a competicdo ndo acontece mais
somente entre produtos ou servigos, mas entre concepgdes de negocios diferentes, o que leva
a promogao de relagdes contratuais de fornecimento, distribui¢ao, producdo, participacao de
capital e cooperacdo em pesquisa e desenvolvimento. Nesta abordagem, as organizagdes
pdem em pratica a cooperagdo como imperativo a concorréncia, na busca da geragdo de
diferenciais competitivos que transcendam as estratégias genéricas, abordadas em estudos
fundados na perspectiva da estrutura industrial.

As aliancas estratégicas sdo, segundo Porter (1989), instrumentos relevantes na

realizagdo de estratégias globais, e que as organizagdes firmam aliancas a fim de obter
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vantagens de inimeras formas, tais como: economia de escala ou de aprendizado, transito em
mercados locais, acesso as tecnologias ou também repartir riscos.

Na opinido de Harbison e Pekar Jr. (1999), as aliancas estratégicas ganham forca em
razdo de alteracdes nos fatores motivadores das empresas. Argumentam que durante os anos
70 as empresas enfatizavam a desempenho do produto, e suas aliancas visavam acesso a
tecnologia mais recente e venda de produtos no exterior. Nos anos 80, o destaque passou a ser
a posi¢ao da empresa no mercado, o que ressaltava o ganho de posicdes de destaque dentro do
seu setor além da busca de economia de escala. A partir da década de 90, no entanto, a énfase
passou a ser nas capacidades organizacionais, na medida em que a distin¢do entre setores se
tornou menos evidente e os mercados tornaram-se globais. Sob esta otica, “a regra do jogo ¢
maximizar o valor oferecido ao cliente e minimizar o custo total, de forma a obter vantagem”.
(HARBISON; PEKAR Jr., 1999, p. 59).

De acordo com Yoshino e Rangan (1996, p. 5), as aliangas estratégicas sdo um dos
tipos de estratégias competitivas mais utilizadas hoje em dia. Para estes autores, uma alianga
estratégica “‘¢ uma parceria comercial que aumenta a eficicia das estratégias competitivas das
organizagdes participantes, propiciando o intercambio mutuo e benéfico de tecnologias,
qualificacdes ou produtos baseados nesta”.

Uma escala continua que abrange desde o mercado livre até a internalizacdo total &,
para Lorange & Roos (1996), a forma pela qual as aliangas estratégicas podem ser definidas,

como mostrado na Figura 1.

Empreendimento  Empreendimento
HIERARQUIA  Fusdese  Participagio Joint cooperativo cooperativo MERCADO
aquisi¢des  societaria venture  formal informal

Grande Nenhum
< - ~ - >
Grau de integragdo vertical

Figura 1 — Opgoes de aliangas estratégicas.

Fonte: Lorange & Roos, (1996, p.15).

Empresas de varios tamanhos e que, muitas vezes, competem no mesmo setor ou em
setores diferentes, podem compor aliangas. Para Lorange ¢ Roos (1996), ha setores, como
automobilistico, biotecnologico, transporte aéreo e de telecomunicacdes, onde sdo
encontradas aliangas estratégicas em maior niimero.

Para que um relacionamento entre empresas possa ser caracterizado como alianca
estratégica, Yoshino e Rangan (1996) argumentam que € necessaria a observancia de trés

condi¢des mutuamente excludentes, a saber: 1) as empresas permanecem independentes apos
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a formacao da alianca para alcancar as metas mutuamente estabelecidas; 2) as empresas que
se aliam para a realizagdo dos objetivos, compartilham dos beneficios obtidos por meio da
alianca, bem como controlam o desempenho das atividades que foram indicadas. Este ¢ o
aspecto que mais caracteriza as aliangas e, a0 mesmo tempo, o que mais dificulta sua gestdo.
3) ha uma contribuicdo continua das empresas parceiras em uma ou mais areas estratégicas
cruciais, como: tecnologia e produtos, entre outros. Na concepg¢ao destes autores, excluem-se
da definicdo de aliangas as joint ventures com controle aciondrio por parte de uma das
empresas e as fusdes e aquisi¢oes.

As aliangas estratégicas exibem caracteristicas particulares tais como: a) sdo um
compromisso de no minimo dez anos; b) uma ligacdo ancorada na participagdo ou
compartilhamento de capacidades entre os aliados; c) hd uma relagio mutua com uma
estratégia compartilhada entre as partes; d) as empresas ligadas pela alianga tém seu valor
aumentado, gerando pressdo nos concorrentes e€; €) uma propensdo para compartilhar e
estimular as capacidades essenciais dos parceiros (HARBISON; PEKAR Jr., 1999, p. 45).

Ao apontar os aspectos positivos das aliangas estratégicas, Zawislak (2002, p.6)
observa que,

No geral, as aliangas tendem a ser vantajosas desde o instante onde a combinagéo de
diferentes recursos corporativos reduz investimentos, compartilha riscos e comega a
gerar sinergia. Sdo economias tipicas de esforgos de networking que, ao ampliar os
horizontes competitivos de suas ag¢des de pesquisa e desenvolvimento (P&D),

suprimentos, producdo, distribuigdo, vendas e marketing, podem se traduzir em
menores riscos ¢ maiores ganhos.

As aliancas estratégicas, de acordo com Kelly, Schaan e Joncas (2002), constituem
uma maneira de colaboracdo entre empresas e figuram como uma alternativa real para o
aumento de vantagem competitiva num contexto globalizado, pois ddo destaque a
relacionamentos firmados numa alta capacidade e rapidez de resposta as mudancas
tecnologicas e de mercado. Fazem parte desse rol, segundo a maioria dos autores, desde
aquelas configuracdes que envolvem participagdo majoritaria do parceiro até aquelas
caracterizadas por acordos tecnologicos e comerciais sem participagdo acionaria. De efetivo
elas permitem o acesso a inumeros recursos que podem expandir extraordinariamente a
capacidade de uma organizacdo. Duysters, Heimeriks e Jurriéns (2003) enfatizam que existe
um relacionamento positivo entre o estabelecimento da alianga e o desempenho de longo
prazo encontrado nas empresas que a adotam.

No presente trabalho, o conceito de aliancas estratégicas que orienta a busca do caso

para estudo e as investigagdes posteriores considera as condi¢cdes expressas por Yoshino e
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Rangan (1996), citadas anteriormente. Entende-se que defini¢gdes que contemplem graus de
integracdo entre empresas que possam se configurar como participacao aciondria de qualquer
grau tais como: joint ventures, participagdes aciondrias, fusdes e aquisi¢cdes, prejudicam a
proposta de investigar o processo de gestdo de aliangas enquanto acdo influenciada somente
por aspectos de conduta da organizagdo. Da mesma forma, entende-se que a andlise do
processo de gestdao da alianga em condigdes em que exista uma das organizagdes no comando
ou com participa¢do acionaria perde sua forca. Dessa maneira, o termo aliancas aqui utilizado
refere-se a acordos de duas ou mais organizacdes que se mantém independentes, para
consecucao de um objetivo comum. Ambas necessitam contribuir com o objetivo da alianga,

embora permanecam legalmente independentes apods sua formagao.

4.1.2 Cooperacio e competicio

No mercado global altamente competitivo, ha incerteza na distingdo entre aliados,
adversarios e inimigos, o que impde uma nova forma de olhar a concorréncia. Sob este
enfoque, Lewis (1992) enfatiza que ¢ necessario haver um equilibrio entre competicao e
cooperagdo sempre que isto significar satisfazer interesses mutuos. Observa este autor que o
valor de ter concorrentes como parceiros € alto, na medida em que aliangas com empresas que
atuam no mesmo ramo e possuem similaridades de produto, processos de aquisi¢do, interesses
mercadologicos, operacdes e tecnologia, podem ser uma excelente alternativa para enfrentar
um inimigo comum.

Um aspecto importante a ser ressaltado na formacdo de aliancas ¢ a relagdo de
coopeticdo, por meio da qual as organizagdes parceiras convivem paradoxalmente em
relagdes de cooperagao e de competicdo. (NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996). Os
parceiros em uma alianca sdo, muitas vezes, vistos como potenciais competidores, embora
eles estejam ao mesmo tempo colaborando em atividades funcionais comuns ou
complementares (PENG; KELLOGG, 2003).

Sob esta otica, Yoshino e Rangan (1996) salientam que novas aliangas estdo sendo
configuradas com caracteristicas de associagcdes entre empresas, € que as novas aliangas nas
diferentes industrias, muitas vezes, ocorrem entre empresas rivais. Os autores observam que
as Aliancas Estratégicas “com freqiiéncia combinam elementos competitivos e cooperativos
num ambiente de controle compartilhado” (p. 16).

Segundo Wit e Meyer (1998), as empresas, nos dias de hoje, trabalham mais

facilmente com conceitos paradoxais, como competicdo e colabora¢do. Considerando os
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aspectos ambiguos das aliancas estratégicas entre competidores ou como eles denominaram,
colaboragdo competitiva, Hamel, Doz e Prahalad (1998) afirmam que elas fortalecem ambas
as empresas contra a concorréncia mesmo que um dos parceiros seja mais fraco em relagcdo ao
outro.

A cooperacao, neste caso, € o caminho mais curto para que competidores ganhem em
tecnologia e acesso a novos mercados. Hamel, Doz e Prahalad (1998) salientam que as
empresas que se beneficiam da colaboracdo competitiva aderem a um conjunto de quatro
principios: O primeiro, se baseia no fato de que a colaboragdo ¢ competicdo em uma forma
diferente, que impde as empresas entenderem como os objetivos dos parceiros afetam os seus;
O segundo, destaca que harmonia ndo ¢ a mais importante medida de sucesso, ja que conflitos
ocasionais podem evidenciar beneficio mituo na colaboragdo, o que ajuda a manter uma
relagdo ganha-ganha; O terceiro, salienta que cooperagdo tem limites estabelecidos que
necessitam ser informados, a fim de que todos saibam quais conhecimentos e tecnologias
estdo fora dos limites da parceria e monitorem o que o parceiro pede e recebe e; O quarto,
enfatiza que aprender com o parceiro ¢ um ganho notavel, na medida em que se constitui
numa janela para ampliar as capacidades. As empresas, nesta condi¢cdo, usam a alianga para
desenvolver habilidades em areas fora do acordo formal e difundir novos conhecimentos por
toda a organizagao.

A abordagem conjunta de cooperagdo e competicdo, de acordo com Nalebuff e
Brandenburger (1996), implica na compreensdo da teoria dos jogos, que constitui novas
maneiras de perceber o mundo dos negécios. Dentro da concepcdo de que fazer negocios ¢
um jogo, € necessario esclarecer os personagens € suas respectivas fungdes. Sob a perspectiva
que a teoria dos jogos "coopetitivos" exibe, estes autores apresentam quatro postulados que
ajudam a organizar o pensamento estratégico e compreender as dindmicas dos jogos entre 0s
participantes, abrangendo, concomitantemente, cooperacao e competi¢ao:

1. Para cada agdo existe uma reacdo que deve ser baseada no exame de como os

outros jogadores reagem aos seus movimentos. Eventualmente, calcular e simular

todas as reagdes as a¢des empreendidas com antecedéncia;

2. Cada jogador deve interagir a partir de uma perspectiva alocéntrica, isto é, focando

os outros jogadores e capturando seus valores e objetivos. O alocentrismo pressupde

que os jogadores se coloquem no lugar dos demais;

3. Nao se pode extrair do jogo mais do que a soma de tudo aquilo com que se

contribuiu, de maneira que ¢ importante avaliar o valor agregado produzido por cada

participante do jogo;
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4. Cada jogador deve identificar os elementos relacionados a escopo, regras,

jogadores, e valores agregados, com o intuito de influencia-los.

Nalebuff e Brandenburger (1996) observam que dentro de uma visdo tradicional,
normalmente sdo considerados atores nos negocios somente clientes, fornecedores e
competidores. Entretanto, na estratégia de coopeti¢do € necessario destacar um grupo muito
importante constituido pelos complementadores, os quais ndo competem diretamente pelo
provimento de produtos e servigos, mas fornecem produtos e servigos complementares.

A atuacdo do complementador se destaca quando os clientes concedem mais valor aos
produtos ou servicos da empresa quando eles vém acompanhados de produtos ou servigos do
complementador, do que se simplesmente fossem oferecidos isoladamente. Pelo contrario,
considera-se uma empresa como concorrente, quando seus produtos ou servigos
acompanhados por produtos ou servicos de outra empresa, sao percebidos com menos valor
pelos clientes, do que se fossem ofertados de maneira isolada (NALEBUFF;
BRANDENBURGER, 1996). Pode-se afirmar, dessa forma, que a coopeticdo ¢ uma nova

forma de interacdo entre clientes, fornecedores, complementadores e concorrentes.
4.2 DESENVOLVIMENTO DAS ALIANCAS ESTRATEGICAS

A estruturagdo de uma alianga estratégica deve estar ancorada na premissa de que a
intencdo estratégica de ambas as partes esteja norteada pelo sucesso do empreendimento
conjunto (LORANGE; ROOS, 1996).

A inten¢do estratégica, aspecto chave segundo Hamel e Prahalad (1995), se traduz pelo
proposito da organizagdo em perseguir uma posi¢ao de lideranga almejada. Implica, sob outro
aspecto, a existéncia de um processo gerencial que coloca o foco da organizacdo sobre a
esséncia do ganho, atua como motivador das pessoas e estimula as contribui¢cdes tanto
individuais quanto da equipe e preserva o entusiasmo reorientando as defini¢cdes operacionais
com base nas mudangas.

Nao obstante a necessidade de alinhamento das intengdes estratégicas, a natureza do
desenvolvimento das aliancas esta intimamente relacionada ao sucesso alcangado nas diversas
fases do ciclo de vida do empreendimento conjunto que, por seu turno, ¢ determinado pelos
objetivos e razdes envolvidas na decisdo de empreender a parceria. Em razao disso, sdo
apresentados, a seguir, os principios que norteiam a constituicdo das diversas fases de
desenvolvimento das aliangas, as razdes para sua formacao e as diversas formas pelas quais

sdo classificadas.
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4.2.1 Razobes para a formacio e classificacdo das aliancas estratégicas

Inimeros sdo os motivos que levam as empresas a optar pela formagao de aliangas
estratégicas. De acordo com Lewis (1992) duas forcas embasam a formacdo das aliancas
estratégicas: 1) o progresso tecnoldgico e; 2) a globalizagdo dos mercados. Na otica desse
autor, a tecnologia estd transformando o mundo de maneira implacavel. Testemunha-se
avangos que resultam na criacdo de novos elos sociais, que aproximam culturas, € que
requerem das empresas recursos extras para o seu desenvolvimento.

A decisdo de trabalhar de maneira cooperativa e encontrar um parceiro para uma
relacdo ganha-ganha de longo prazo ¢ essencial para a redugdo dos riscos dos
empreendimentos. A reducdo dos riscos aliada a necessidade das empresas de se manterem
competitivas €, atualmente, um dos principais motivadores das aliangas (SCHUCK, 2002).

O crescente destaque a cooperagdo, no entanto, ndo se restringe a fatores como alta
tecnologia ou a empresas globais. Destaca-se o exemplo de empresas locais que, mesmo sem
concorréncia internacional, reconhecem a exigéncia de menores de custos e qualidade por
parte dos clientes e fornecedores que muitas vezes competem em mercados globais. Mesmo
para estas empresas locais, os pressupostos da cooperacdo ndo podem ser deixados de lado.
(HOFFMANN; SCHLOSSER, 2001).

A globalizacdo dos mercados e a tecnologia sao, muito provavelmente, as razdes que
impulsionam o desenvolvimento de aliangas (NIELSEN, 2002). Segundo este autor, os mais
significativos campos do desenvolvimento tecnologico tais como, a microeletronica, a
biotecnologia e a engenharia de materiais, t€m amparado o desenvolvimento de inovagdes
responsaveis pelo acirramento da competicdo em nivel global.

Uma ampla lista de razdes leva as organizagdes a optar por entrar numa alianga de
acordo com Koza e Lewin (2000). Estas razdes com freqiiéncia incluem: ganho de acesso a
mercados restritos, superagdo de barreiras de entrada, aumento do poder de barganha, acesso
as novas tecnologias por meio do compartilhamento de recursos tangiveis e intangiveis,
reducdo de incertezas, compartilhamento de riscos em pesquisa e desenvolvimento € novos
projetos, maior rapidez na entrada em novos mercados.

Os motivos para a formacgdo de aliancas estratégicas se baseiam, segundo Lorange ¢
Roos (1996), nas posi¢des estratégicas de cada parceiro em potencial considerando duas
dimensdes. 1) A primeira considera a importancia estratégica do negdcio em questdo para o
qual a alianga estratégica esta sendo considerada, isto ¢, ¢ necessario avaliar se o negécio faz

, .

parte das atividades principais do socio potencial ou € visto como algo secundario; 2) A
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segunda diz respeito a posicdo relativa da empresa diante do mercado, ou seja, se ela ¢ lider

ou uma seguidora (Quadro 1).

Importincia Posi¢do da empresa no . .
. Motivo para a alianca
estratégica mercado
Principal lider de mercado prote¢do de mercado ou de tecnologia, seguranga de recursos
Principal seguidora aquisi¢do de mercado ou tecnologia
Secundaria lider de mercado permanéncia da empresa no mercado
Secundaria seguidora reestruturacdo do negdcio

Quadro 1 - Razdes para a formagao de aliangas.
Fonte: Adaptado de Lorange e Roos (1996).

Para Elmuti e Kathawala (2001) as empresas se envolvem em relagdes de parceria
motivadas por aspectos relacionados a: a) Estratégias de crescimento e entrada em novos
mercados, em razao de ndo terem tempo para se estabelecer e prosperar em novos mercados,
sem que formem aliancas com companhias ja estabelecidas. Desta forma, ¢ facilitada sua
entrada em territorio estranho, bem como impulsionada sua estratégia de crescimento; b)Ter
acesso a novas tecnologias, com melhor qualidade e com menor custo, j4 que nem todas
podem prover a tecnologia de que necessitam para competir eficazmente em seus mercados;
¢) Reduzir o risco e custos em pesquisa ¢ desenvolvimento, pois o risco envolvido em
desenvolver um produto novo ou um novo método de producao seja demasiado grande para
que seja empreendido sozinho e; d) Obter ou assegurar vantagem competitiva, o que para
muitas empresas ¢ a Unica maneira de permanecerem competitivas e sobreviver no mundo
tecnologicamente avangado e em permanente mudanga.

As razdes que levam as empresas a se engajem em aliancas, no entender de Hitt,
Ireland e Hoskisson (2001), estdo relacionadas ao tipo do mercado onde atuam ou desejam

atuar, e sdo apontadas no Quadro 2.

Mercado Razio para a formacio da alianca
= Ganho de acesso a um mercado restrito
(a) Ciclo Lento = Manter a estabilidade do mercado

= Estabelecer limites de atuagdo em um novo mercado
= Ganhar poder no mercado
= Obter acesso a recursos complementares

(b) Ciclo Normal . .
= Vencer barreiras comerciais
= Aprender novas técnicas para o0 negocio
= Aumentar velocidade no desenvolvimento de novos produtos e servigos
= Aumentar velocidade de entrada em novos mercados
(¢) Ciclo Rapido = Manter lideranga de mercado

= Formar uma industria de tecnologia de base

= Compartilhar riscos e custos com P&D

= Superar a incerteza

Quadro 2 - Razdes para a formacao de aliangas estratégicas por tipo de mercado
Fonte: Adaptado de Hitt, Ireland e Hoskisson (2001, p. 365)
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O mercado de ciclo lento se refere aos mercados protegidos ou quase monopolios. As
empresas deste mercado possuem um Unico conjunto ou linha de produtos que podem
dominar o mercado por um longo tempo. Nao raramente, as companhias deste mercado
cooperam para definir regras que padronizam sua atuacdo, as quais podem ser entendidas
como uma tentativa de reduzir a competicdo. Em razdo disto, possui significativa influéncia
regulatéria do governo que, desta forma, tenta evitar uma discriminagcdo de precos aos
clientes.

O mercado de ciclo normal ¢ freqlientemente grande e orientado a economias de
escala. As empresas neste mercado sdo desenhadas para altos volumes de producdo ou
mercados de massa, e tem, em geral, muita experiéncia para enfrentar pressoes competitivas.
Em contraste, as empresas se preocupam pouco em aumentar suas oportunidades, além de
realizarem pouco investimento em inovag¢do, quando em mercados protegidos.

O mercado de ciclo rapido normalmente envolve empresas empreendedoras que
oferecem bens e servigcos com ciclo de vida curto que sdao rapidamente imitados. Focaliza a
vantagem competitiva sustentavel por meio de novos lancamentos no mercado que impecam a
reducdo da vantagem alcancgada pelo produto/servigo antecessor. Neste mercado a estratégia
cooperativa sob a forma de aliangas ¢ usada para aumentar a competitividade por meio do
incremento na rapidez no desenvolvimento de produto ou entrada em novos mercados (HITT;
IRELAND; HOSKISSON. 2001).

Aliancas estratégicas devem ser pautadas por uma légica ganha-ganha, num contexto
que privilegie a criagdo de valor. A motivacdo para formar uma alianca considera que as
empresas envolvidas possuam objetivos comuns que apontem para o repasse de valor ao
mercado, bem como a capitalizacdo dos beneficios resultantes. A interdependéncia, neste
caso, fortalece a relacdo e sustenta um alinhamento estratégico que resulta em
complementacgdo mutua (SILVA JUNIOR; RIBEIRO, 2001).

Ao analisar a formacao das aliancas frente aos objetivos estratégicos almejados pelas
empresas, Gomes-Casseres (1999) expressa que as elas podem assumir a forma de aliangas de
fornecimento, aliangas de posicionamento e aliancas de aprendizado. Nas aliangas de
fornecimento ou com fornecedores o proposito ¢ a economia de escala e a especializacao,
reservando a um dos parceiros o fornecimento de produtos e servigos aos outros. As aliancas
de posicionamento buscam facilitar e acelerar a entrada em um novo mercado ou a expansao
de mercados existentes. Por fim, as Aliancas de aprendizado auxiliam o desenvolvimento de
novas tecnologias e novos produtos por meio da pesquisa colaborativa, normalmente

envolvendo transferéncias de capacidades e tecnologias entre os parceiros.
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Na visao de Doz e Hamel (2000), os objetivos pelos quais empresas optam pela
celebracao de aliangas, devem possuir significado estratégico além de criar desafios para as
empresas. Com base nesta premissa, estes autores delinearam as aliangas de cooptagdo, de co-
especializacdo e de aprendizagem e internalizacao.

Nas aliancas de cooptagdo os concorrentes em potencial sao convertidos em aliados e
fornecedores de bens e servicos complementares que possibilitem o desenvolvimento de
novos negocios. Empresas rivais sdo neutralizadas e empresas com bens complementares sao
cortejadas, criando economias de rede em favor da coalizio.

As aliangas de co-especializacdo permitem a criagdo de valor sinérgico que deriva da
combinagdo de recursos, posi¢des, habilidades e fontes de conhecimento anteriormente
isolados. Os parceiros contribuem com recursos unicos e diferenciados (marcas, habilidades,
relacionamentos, posi¢des e ativos tangiveis) para o sucesso de suas aliancas, e as aliangas
criam valor quando esses recursos sdo co-especializados, ou seja, tornam-se sensivelmente
mais valiosos quando reunidos em um esfor¢o conjunto do que quando mantidos isolados.

As aliangas de aprendizagem e internalizacdo podem ser um caminho para a
aprendizagem e para a internalizacdo de novas habilidades, em particular aquelas que sao
tacitas, coletivas e internas a organizacdo e, portanto, de dificil obtencdo e internalizacao

através de outros meios.

42.1.1 Classificacao das aliangas

As aliangas estratégicas podem ser consideradas arranjos cooperativos entre
organizagdes capazes de assumir inumeras caracteristicas resultantes dos objetivos
estratégicos almejados (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Para que possa ser identificado o tipo adequado de alianga, ¢ essencial que as
organizagdes definam claramente os objetivos pretendidos. A fixagdo destes objetivos, bem
como o grau desejado na ligacdo entre as empresas, parece ser o grande desafio para os
executivos responsaveis pelas estratégias empresariais.

A classificacdo quanto ao tipo das aliangas apontadas por Yoshino e Rangan (1996)
enfatiza a natureza e o aspecto cooperativo da relagdo em duas dimensdes gerenciais: a) o
potencial de geracdo de conflito e; b) a extensdo da integragdo organizacional. A dimensao
potencial de conflito compreende a divisdo que os parceiros fazem dos beneficios da alianca,
bem como a intensidade do conflito decorrente da divergéncia entre os objetivos das empresas

envolvidas. Estes autores lembram que a dimensdo extensdo da integracdo esta relacionada a
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quantidade de areas e niveis funcionais envolvidos bem como a intensidade dessa integracao.

Por meio dessas duas dimensdes, quatro tipos de aliangas se apresentam (FIGURA 2).

8= Alto Allanga? 'Pre- Aliancas competitivas
= 2 competitivas
£ 5
3 é Baixo Aliancas Proé- Aliancas Nio-
competitivas competitivas
Baixo Alto

Extensao da integracdo organizacional

Figura 2 - Tipos de aliangas.

Fonte: Yoshino e Rangan (1996, p. 19).

As aliangas Pro-Competitivas caracterizam-se por relagdes entre ramos de negocio em
cadeia vertical de valor, quer entre fabricantes, fornecedores ou distribuidores.

As aliangas nao-competitivas estdo presentes habitualmente entre empresas que atuam
no mesmo ramo de negocio, mas que ndo competem entre si. As aliangas competitivas sao
semelhantes as aliancas ndo competitivas em relacdo ao seu grau de interagdo, porém com alto
potencial de competi¢do, ja que tendem a ser concorrentes diretos. Nessa situacao os parceiros
buscam privilegiar a oportunidade de aprendizado decorrente da relacao estabelecida.

As aliangas pré-competitivas caracterizam parcerias entre empresas de ramos de
negocios diferentes, normalmente ndo relacionados, que se associam para o desenvolvimento
de uma nova tecnologia. A integracdo baixa restringe o compartilhamento de processos das
empresas envolvidas e o potencial de conflito ¢ alto nas atividades de desenvolvimento e
comercializacdo de produto.

Em busca da obtengdo de vantagem competitiva, as empresas procuram aliar-se com
parceiros que possuam intengdo estratégica semelhante. Delineadas por Koza e Lewin (2000),
as intengdes estratégicas de exploragao e prospecgao abrangem os principais objetivos para a
formac¢do de uma alianca estratégica. A intencdo estratégica de exploragdo se baseia na
oportunidade de obter de ganhos residuais e aumento das competéncias com a utilizagdo de
capacidades existentes, ao passo que a intencdo estratégica de prospeccdo busca descobrir
novas oportunidades resultantes da descoberta conjunta de novas capacidades.

Derivados destas intengdes estratégicas emergem trés tipos de aliangas (FIGURA 3), a
seguir, que demandam processos de gerenciamento distintos e que sdo: Aliancas de

aprendizado, Aliancas de negdcios e Aliancgas hibridas (KOZA; LEWIN, 2000).
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Figura 3 - Tipos de aliangas relacionadas a intencdo estratégica.

Fonte: Koza e Lewin (2000, p.148)

Nas aliangas de aprendizado as empresas compartilham uma forte intencdo de
prospeccdo e baixa intencdo de exploracdo. Este tipo de alianca procura primordialmente
reduzir os desequilibrios de conhecimento entre os parceiros, a criagdo conjunta de
conhecimento e busca de informacgdes sobre a competi¢ao nos mercados, novas competéncias
essenciais e novas tecnologias.

As aliangas de negdcio ligam empresas com forte intengdo de exploragdo que buscam,
acima de tudo, assegurar novos ganhos com a aplicag¢ao de recursos e capacidades especificas
de que cada parceiro dispoe.

As aliangas hibridas reinem empresas com forte inten¢do de exploragdo e prospecg¢ao.
Neste tipo de alianga verifica-se a simultdnea busca por maximizar oportunidades tanto por
intermédio de recursos e capacidades existentes, tanto quanto da oportunidade de criar valor
por meio de atividades de aprendizado.

Baseado no fato de que a maturidade de um negécio aumenta conforme as fases do
ciclo de vida de seus produtos, Wildemann (1998) afirma que estas fases influenciam o tipo
de alianca que uma empresa necessitara fazer. Este autor destaca que na fase inicial, o
crescimento ¢ basicamente estimulado pela melhora no desempenho, por esta razdo uma
empresa concentrada em suas competéncias essenciais precisa fazer aliangas horizontais
(empresas da mesma industria) com companhias que d3o acesso a competéncias
complementares relevantes, em geral, relacionadas a pesquisa e desenvolvimento.

No estdgio de maturagdo, a empresa precisa tanto de aliancas horizontais como
também de aliancas verticais (colaboracao entre empresas dentro da mesma cadeia produtiva)
dentro da mesma cadeia de valor, com parceiros que lhe oportunizem economias de escala em

competéncias relacionadas as areas de fabricagdo, distribui¢ao e vendas.
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Na fase de maturidade, o crescimento depende quase exclusivamente de reducdes nos
custos, necessitando especialmente de aliangas verticais. A existéncia de um produto maduro
permite que os fornecedores possam produzir com economias de escala, eximindo a empresa
de fazer produgdo propria. A direcdo das aliangas, se horizontal ou vertical, sua quantidade e
o nivel de integracdo entre os parceiros sdo os fatores que conduzem ao estado de equilibrio
(WILDEMANN, 1998).

De acordo com Silva Junior e Ribeiro (2001, p. 96) a cadeia de valor e a geragdo de
valor mutuo para os parceiros sdo fatores importantes para a defini¢ao do tipo de alianga a ser
utilizado, que podem ser: a) Aliangas de complementaridade, tipicamente relacionadas ao
desenvolvimento de atividades conjuntas e que se complementam na cadeia de valor; b)
Aliancas de co-integragcdo, que ocorrem quando as empresas se unem para exercer a mesma
atividade na cadeia de valor com o intuito de obter economia de escala ¢; ¢) Aliangas aditivas
quando as empresas se completam em todas as atividades da cadeia de valor, objetivando o
fortalecimento mutuo e atuar mais competitivamente no mercado.

Doz e Hamel (2000) referem-se a classificagdo das aliangas em termos do nimero de
participantes e as dividem em:

= Bilaterais: aliangas que abrangem dois participantes;

=  Multilaterais: aliangas que envolvem mais de dois participantes;

= Rede de aliangas: Conjunto de ligagdes entre varias empresas que atuam em um

mesmo tipo de negodcio, tais como uma rede internacional de escritdrios contabeis

independentes;

= Carteira de aliangas: conjunto de aliangas bilaterais da qual uma empresa faz parte;

= Teia de aliancas: grupo de aliancas mais interdependentes do que uma carteira,

embora menos uniforme que uma rede. Essas aliancas se caracterizam por operarem
independentemente mantendo, contudo, uma interdependéncia estratégica.

A classificacdo relacionada a forma como as empresas participam da alianca, foram
denominadas por Ferraz (2001) como dominante, participativa e independente. A alianga com
participagdo dominante se caracteriza por uma maior capacidade de gerenciar e de investir
capital por parte de um dos parceiros. Na participativa ha um equilibrio entre capital investido
e capacidade de gerenciamento por parte dos parceiros da alianca. A participagdo
independente se configura por uma desvinculacdo das empresas da estrutura da alianga,

optando por operarem independentemente.



35

4.2.2 Fases de desenvolvimento das aliancas

As fases de desenvolvimento representam o ciclo de atividades necessarias para a
consecucao do objetivo de colocar em atividade uma alianga estratégica. Nao ha um formato
conclusivo acerca dos processos que orientam o desenvolvimento de aliangas. Os autores
sugerem modelos distintos os quais sdo apresentados a seguir.

Para Lorange ¢ Roos (1996) as aliangas se desenvolvem baseadas nas etapas de
combinacdo estratégica, aprovacao dos acionistas, plano estratégico, apoio interno e contrato.
Na concepgao de Yoshino e Rangan (1996), o desenvolvimento das aliangas deve permitir a
empresa repensar o negdcio, modelar, estruturar e avaliar as aliangas.

O modelo proposto por Harbison e Pekar Jr. (1999) recorre a uma abordagem
sistemdtica para o desenvolvimento das aliancas, e estd constituida por um roteiro de oito
passos composto pela definicdo das estratégias e objetivos, selecdo do parceiro, avaliagdo de
fatores negocidveis e alavancagem, defini¢do de oportunidade, avaliacdo do impacto sobre os
acionistas, avaliacdo do poder de barganha, planejamento da integragdo e implementagao.
Pode-se verificar que os autores anteriormente citados, ancoram suas observacdes sobre os
ciclos de desenvolvimento das aliancas especialmente limitados as etapas de formacgao, nao
estendendo-as as etapas subseqiientes do processo.

Um conjunto de quatro fases ¢ delineado por Iyer (2002) para expressar 0 processo
como a alianga se desenvolve, considerando aspectos como: sele¢do do parceiro, exploracao,
expansdo e comprometimento com o relacionamento.

Na perspectiva sugerida por Das e Teng (2002) o ciclo de desenvolvimento das
aliancas faz referéncia a forma como os parceiros se relacionam, e assume trés estagios
distintos: formacdo, operacdo e avaliagdo de resultados. De maneira semelhante, Faulkner
(1995) propde uma estrutura que esboga aspectos importantes do desenvolvimento das
aliancas em trés fases distintas, as quais se dividem em formacao, gerenciamento e evolugao.

No Quadro 3, a seguir, ¢ apresentada uma sintese das diversas perspectivas sobre o

desenvolvimento das aliangas e seus respectivos autores.



Descricao de cada etapa

Autores Etapas
Formacio Consiste na defini¢@o de fatores como: motivagdes e sele¢do do tipo de alianga e a selegcdo dos parceiros relacionados ao acordo
¢ colaborativo.
Faulkner (1995) . Sao examinados aspectos referentes ao controle da alianga, a resolugdo de disputas, as relagdes de autoridade, a disseminagdo da
Gerenciamento . ~ . - . .
informacdo, alinhamento de objetivos, atitude dos parceiros.
Evolucdo Importancia relativa das varidveis tais como flexibilidade no ajuste das interfaces, unido dos parceiros e aprendizado continuo.

Lorange e Roos

Combinagao Estratégica

Preocupa-se em avaliar a combinagdo dos potenciais estratégicos de input/output de recursos e posicao estratégica entre os futuros socios.

Aprovacgdo dos acionistas

Atividade politica que se preocupa em assegurar que os acionistas apoéiem os beneficios advindos da futura alianga.

Plano Estratégico

Busca delinear a viabilidade da concepgao da alianga quando colocada no plano de negdcios.Culmina com desenvolvimento de um plano

(1996) estratégico para a alianga.
Apoio Interno Procura assegurar que a maioria das pessoas dentro da organizagdo fique comprometida e entusiasmada com o novo negécio.
Contrato E a formalizagdo do acordo e especificagdo das responsabilidades dos parceiros dentro da nova relagio.
Yoshino e Repensar o negocio _ Anélise de como o r}egécio pode ser reorganizadf),.no que tange ao seu modo dc.e concorrer € ramo de atividadeg .
Rangan Modelar uma alianga §strateg1ca E comp?sto pela ar}ahse do novo mO(‘ielo de negocios ba.seada em aspectos a criagdo de valor, recursos e estratégia para o futuro
(1996) Estruturar uma alianga Defini¢ao de premissas relacionadas a estruturagdo da alianga

Avaliar as aliangas

Avaliar o atendimento das expectativas da aliancga e repensar as estratégias baseadas neste modelo de negdcios.

Harbison e Pekar

Definir estratégias e objetivos

A empresa deve identificar as razdes que as impedem de ter sucesso, bem como clarear os motivos pelos quais deve suprir as suas
fraquezas com uma Alianga. Identificar elementos propulsores e o papel que uma alianga pode representar na estratégia da empresa.

Selecionar parceiros

Grande obstaculo no processo de construgdo das aliangas que consiste na selegdo, identificagdo e aproximagao de parceiros.

Avaliar fatores negociaveis e
alavancagem

Os parceiros determinam o que tém a oferecer e o que desejam receber, com base na avaliagdo de capacidades. Reconhecer as
desvantagens que podem advir da alianga.

Jr. Definir a oportunidade Avaliagdo e quantificagdo da dimensdo das oportunidades da alianca.
(1999) Avaliar o impacto sobre os acionistas | Avaliag@o de forma ampla e abrangente dos interesses dos acionistas, bem como dos stakeholders.
Avaliar o poder de barganha Avaliacdo do poder de barganha da empresa na relagdo por meio da definicdo da contribuicdo das capacidades e processos essenciais.
. . ~ Envolve fazer o planejamento para que a alianga funcione rapidamente, designar gerentes, ligar objetivos estratégicos a orgamentos ¢
Planejar a integracao . . . ~ ) L
recursos, definir procedimentos de dissolugdo, penalidades e obrigagdes.
Implementag@o Significa colocar em prética a parceria dentro das premissas negociadas.
Selecdo do parceiro Fase inicial em que hé o reconhecimento que a parceria ¢ essencial para a obtencdo de vantagem competitiva.
Exploragdo Os .parcei.ros comegam a interagir na tentativta de preparar uma aliar.lg?a de longo prazo, por meio do ajuste de regras. Envolve um periodo
Tyer (2002) de 1mfest1gacao e t.ratatlvas, no qqal 0 proposito c.la parceria se est.ablhza. . .
Expansio Estagio onde ha o incremento de interdependéncia miitua e crescimento dos beneficios acumulados pelos parceiros.
Comprom_etlmento como Envolve o compromisso de mutua interdependéncia e de manutengédo do relacionamento.
relacionamento
formagédo Alto nivel de apoio coletivo ao empreendimento, baixo nivel de conflito entre os parceiros e alto nivel de interdependéncia.
Das e Teng ~ Caracterizada por um alto nivel de apoio ao empreendimento, maior envolvimento coletivo e um baixo nivel de conflito entre os
(2002) operagao parceiros e grande interdependéncia; Possibilidade de comportamentos oportunistas e conflito, ¢ redu¢do da interdependéncia.
avaliacdo Fase em que sfo avaliadas quatro possibilidades: estabilizacdo , reformulacdo, declinio ou término do relacionamento.

Quadro 3 - Sintese das diferentes perspectivas para o desenvolvimento de aliangas.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

9¢
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Baseado na revisao da literatura sobre o desenvolvimento das aliancas, ¢ considerando
seu ciclo de atividades, ¢ possivel concluir que este processo pode ser dividido em trés
principais fases: formacgdo, operacdo e avaliagdo. Elaborada a partir desta visdo, a Figura 4
ilustra a estrutura proposta para o desenvolvimento das aliangas, a qual vai apoiar a
identificagdo dos fatores criticos no processo de gestdo de aliangas, bem como as andlises que
serdo feitas no decorrer desta investigagao. Cada fase ¢ apresentada de forma isolada, embora,
na realidade, as fronteiras entre cada uma nao sejam claramente definidas. A linha de retorno
existente entre a fase de avaliacdo e a fase de operacdo existe como feedback para, caso

desejado, seja dada continuidade ao processo de operagdo da alianga.

Formacao

a

., Operacao

0

Avaliacao

Figura 4 - Fases de desenvolvimento da alianca

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

422.1 Fase de formagao

As aliangas sdo formadas por uma série de razdes. O reconhecimento destas razoes e
os objetivos que direcionam o estabelecimento de uma alianga estratégica se constituem no
primeiro passo que necessita ser estabelecido por uma empresa. A partir da decisdo de adotar
a estratégia de alianca tem inicio a fase de formagdo, tipicamente composta por diversas

atividades, pois ¢ quando as empresas: a) buscam o apoio dos acionistas e o entusiasmo das
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pessoas da organizacao para o novo negéocio (LORANGE; ROOS, 1996; DAS; TENG, 2002);
b) prospectam e selecionam no mercado o parceiro que possua a melhor compatibilidade em
termos de recursos e objetivos estratégicos frente ao acordo pretendido, bem como avaliam as
provaveis contribuicdes ao novo empreendimento (HARBISON; PEKAR JR., 1999;
FAULKNER, 1995; IYER, 2002); c) formalizam o acordo com base em contrato onde sao
especificadas as responsabilidades dos parceiros (LORANGE; ROOS, 1996; HARBISON;
PEKAR JR., 1999; IYER, 2002) e; d) estabelecem a estruturagdo e definem as premissas que
guiardo o acordo cooperativo (YOSHINO; RANGAN, 1996; LORANGE; ROOS, 1996;
FAULKNER, 1995; HARBISON; PEKAR JR., 1999).

4222 Fase de operagao

Aqui tém inicio as atividades operacionais relacionadas ao empreendimento conjunto
que foram contratadas na fase de formacdo. A gestdo da alianga, segundo Zawislak (2002),
desempenha papel de suma importancia nesta etapa, pois sdo demandadas iniumeras agdes
necessarias ao alinhamento das atividades individuais as atividades conjuntas, coordenagao
dos grupos de trabalho formados por elementos das empresas parceiras, estimulo do
compartilhamento do conhecimento e avaliacdo conjunta do andamento da alianga.

E nesta fase que surgem, de acordo com Das e¢ Teng (2002) muitas das dificuldades
ndo previstas no momento do contrato, tipicamente relacionadas a tamanhos desiguais,
culturas divergentes e objetivos individuais ndo coincidentes que terdo de ser contornados,
com o objetivo de estabilizar o relacionamento e manté-lo no rumo. E necessario, para isto,
estabelecer mecanismos de monitoramento continuo do desempenho, norteado por parametros
como tecnologia, participagdo de mercado, financas e, essencialmente, resultados
(FAULKNER, 1995). E preciso que aqui seja evidenciado um carater iminentemente coletivo
orientado por principios de confianga mutua, de tal modo que os aspectos cooperativos

predominem sobre os individuais (IYER, 2002; DAS; TENG, 2002).
4223 Fase de avaliacao

Nesta fase, a avaliagdo do processo e suas conseqiiéncias sdo de importancia central,
pois podem resultar em estabilizacdo, reformulagdo, declinio ou término da relagdo (DAS;
TENG, 2002). Ancora-se na avaliagao do desenvolvimento e do desempenho da alianga, bem

como os ganhos obtidos pelos parceiros por meio do acordo cooperativo (FAULKNER,
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1995). Assim, a decisdo de dar continuidade ao acordo, quer seja de maneira a manter o
formato originalmente proposto ou reformula-lo, deve passar, obrigatoriamente pela solugdo
de aspectos divergentes, reafirma¢do das propostas de sinergia, bem como desenvolvimento
de novas propostas de criacdo de valor continuado cuja finalidade ¢ o sucesso da parceria
(HARBISON; PEKAR JR., 1999).

Nestas circunstancias, o declinio ou término do acordo poderd ocorrer, segundo
Zawislak (2002), por conta do atendimento dos objetivos previstos, seja pelo esgotamento da
complementaridade, mudancas ambientais ou, ainda, por uma eventual incompatibilidade

entre 0s parceiros.

4.3 GESTAO DE ALIANCAS ESTRATEGICAS

Lidar com os obstaculos tipicos de um relacionamento de parceria e garantir que os
principios acordados sejam continuamente respeitados, constituem os grandes desafios a
gestdo de uma alianga. Além disso, a administragdo de assuntos relacionados aos projetos
conjuntos, a manuten¢cdo do alinhamento estratégico e ao aprendizado sdo atividades que
demandam competéncias especiais do gerente da alianca.

A habilidade em formar e gerenciar a alianga mais eficazmente do que os concorrentes
¢ salientada por Ireland, Hitt ¢ Vaidyanath, (2002), como uma importante fonte de vantagem
competitiva, ja que, do ponto de vista dos gerentes da alianga, isto acontece quando eles
aprendem como os relacionamentos entre os parceiros da alianca desenvolvem e transferem o
conhecimento que facilita o alcance de novas oportunidades. Estes autores afirmam que na
perspectiva dos custos de transacdo, a gestdo das aliangas cria valor quando ¢ mais eficiente
do que a opg¢ao por hierarquias organizacionais.

De acordo com Whipple e Frankel (2000), somente uma em cada cinco organizacdes
possuem diretrizes estabelecidas para manter as aliangas, isto ¢, as organizagdes reconhecem
que necessitam desenvolver parcerias, mas ndo entendem claramente como gerenciar € manter
o relacionamento. Neste mesmo sentido, Duysters, Heimeriks e Jurriens (2003) afirmam que a
despeito do crescimento da importancia das aliancas, a gestdo deste processo ainda ¢ dificil de
ser encontrada e raramente ¢ efetiva. A gestdo de aliangas requer um relacionamento de valor
e ndo simplesmente a administragdo de um negdcio (AUSTIN, 2001).

A gestdo da parceria, neste contexto, assume papel decisivo na formatacdo de um
relacionamento duradouro e de sucesso, capaz de permitir aos parceiros obter desempenho

superior € uma vantagem competitiva que ndo seria possivel de ser alcancada
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individualmente. Segundo Zawislak (2002, p.1), “A gestdo de uma alianca ¢ o esfor¢o
organizado desde o primeiro instante da relagdo para que ambos os parceiros consigam manter
ao longo do tempo, o objetivo maior da relacdo, ou seja, a mitua sobrevivéncia competitiva”.

Aspecto de destaque na gestdo da alianca, de acordo com Kelly, Schaan e Joncas
(2002), ¢ que ela deve focar as dimensdes relacionadas a criacdo de valor para os parceiros
tais como, convergéncia de objetivos, estabelecimento de confianga e cooperagao,
transferéncia de conhecimento, comprometimento mutuo e sinergia nas intengdes estratégicas.

Para Callahan e MacKenzie (1999), a alianca pode apresentar problemas por nao ter
sido estruturada adequadamente. Sustentam que as condi¢des iniciais do processo de
formagdo ndo necessariamente garantem sucesso, portanto, gerenciar a alianga nao acontece
simplesmente ao serem tomadas as decisdes acertadas em relacdo a sele¢do do parceiro ou a
negociagdo do contrato de cooperacio. E preferivel tomar as melhores decisdes possiveis na
etapa de formagdo, e entdo assegurar as decisdes certas no decorrer do desenvolvimento da
alianca.

Muitos gerentes de alianca, de acordo com Kelly, Schaan e Joncas (2002), consideram
pouco os assuntos relacionados a pessoas, preferindo tratar mais assuntos relacionados a
questdes operacionais e técnicas. Da mesma forma, os gerentes negligenciam o fato de que a
habilidade dos parceiros em trabalhar cooperativamente através das incertezas, conflitos e
mudangas de prioridades ¢ importante para alcangar a criagdo de valor para a alianga. Aqueles
autores concluem que os gerentes enfatizam mais os elementos contratuais enquanto
subestimam aspectos do dia-a-dia dos relacionamentos que definem o processo de
cooperacgao.

Refor¢ando este ponto de vista, Kanter (1994) destaca que os gerentes de alianga,
muito freqlientemente, reservam mais tempo selecionando parceiros potenciais com base em
aspectos financeiros do que gerenciando a parceria em termos humanos. Alerta que os
gerentes tendem a serem mais preocupados com o controle do relacionamento do que em
nutri-lo.

Considera-se, portanto, que as atitudes e os mecanismos empregados para gerenciar as
ligacdes entre empresas se constituem de suma importancia para assegurar que a cooperagao
interorganizacional atenda aos objetivos de cada participante (PENG; KELLOGG, 2003). Por
esta razdo torna-se necessario, neste momento, destacar os fatores que podem contribuir
decisivamente para o éxito da gestdo da parceria, sobretudo aqueles que, por conseqiiéncia,
pressupdem o sucesso do acordo como um todo.

Baseando-se nesta premissa, constatou-se a partir da revisao da literatura até aqui
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conduzida, a existéncia de uma extensa gama de abordagens que apontam as razdes para a
dissolugdo ou falha das aliancas. Unanimemente, os autores relacionam a gestdo da alianca
como um dos processos mais importantes para a condugcdo de um trabalho conjunto e,
conseqlientemente, para a sobrevivéncia do acordo colaborativo, mas que, no entanto, tem
sido o mais negligenciado pelas empresas que assumem posi¢do em aliancas. Além do mais,
sdo bastante divergentes os pontos de vista dos autores quanto aos fatores relacionados ao
processo de gestdo e considerados criticos para o exercicio desta importante atividade. Por
esta razdo, a seguir sdo relacionados os fatores criticos para a gestdo das aliangas,
considerando, sobretudo, os aspectos mais freqiientemente citados na revisdo da literatura.
Pretende-se, a partir daqui, criar um marco teorico que subsidiara as fases posteriores desta
investigacdo, principalmente na determinacdo dos elementos de andlise que apoiaram a
elaboracdo do instrumento de coleta de dados, bem como as andlises que compdem o0s

objetivos deste trabalho.

4.3.1 Selecao do parceiro

A identificagdo, selecdo e aproximacao de parceiros ¢ um dos mais dificeis obstaculos
durante a etapa de formagao de uma alianca (HARBISON; PEKAR JR., 1999). Salientam que
na condugdo desta etapa, os gerentes devem articular e entender os fatores propulsores da
alianca (FIGURA 5), para que seja evidenciada a complementaridade de ambos os parceiros.
Além disso, estes autores enfatizam que as empresas devam possuir equilibrio de forgas, pois
ao se apoiar em forcas semelhantes a relacdo tende a evitar resultados negativos ocasionados

pelo seu desequilibrio, com o dominio de uma sobre a outra.

Compartilhar riscos
Disponibilidade de fundos
Habilidades para inovar
Acesso a tecnologia
Extensdo de produto/servigo

. Economias de escala .
Importante para o parceiro - Importante para o parceiro
Acesso ao abastecimento

A Habilidades operacionais B

Acesso ao segmento de mercado
Acesso geografico
Habilidades de marketing
Habilidades administrativas
Liberdade na regulamentagdo

Figura 5 - Fatores propulsores das aliangas.
Fonte: Harbison e Pekar Jr. (1999)
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A escolha do parceiro com o qual poderd ser realizada a alianga, afirma Rodriguez
(1999), ¢ um passo extremamente delicado e critico quando da formacdao de uma alianca.
Assinala que os critérios para tomar a decisdo de escolha devem basear-se em: 1)
Capacidades, resultado da complementagdo das competéncias essenciais das empresas
envolvidas, a fim de proporcionar valor agregado e permitir atender as necessidades do
mercado alvo; 2) Compatibilidade, traduzida pela afinidade cultural entre os parceiros, para
poder manter a relagdo de parceria em operagdo e; 3) Compromisso, observado no potencial
parceiro que denote possuir honestidade e transparéncia, condi¢cdes primordiais para que
exista uma cooperagdo efetiva e a alianca possa funcionar. Para Rodriguez (1999), este é o
aspecto mais importante a ser considerado, pois permite assegurar que existe compromisso
capaz de fazer os parceiros sentirem como seus os €xitos da alianca.

Dyer, Kale e Singh (2001) apontam como sendo de particular importancia a avaliagdo
da cultura organizacional do parceiro. Comentam que a divergéncia cultural é uma das
principais razdes para o insucesso das aliancas. Assim, durante a avaliagao da cultura do
parceiro, a equipe encarregada desta atividade deve examinar os valores e expectativas do
parceiro potencial, sua estrutura organizacional, o sistema de incentivo e recompensas, 0s
estilos de lideranga, o processo de tomada de decisdes, os padrdes de como ¢ a interagdo entre
as pessoas, as praticas de trabalho, o historico da participagdo em parcerias e as praticas de
Recursos Humanos.

Segundo Duysters, Kok e Vaandrager (1999), a procura e a sele¢do de parceiros ¢ uma
atividade que estd, tipicamente, sujeita ao tempo escasso ¢ a pressdes competitivas. Como
resultado, as empresas tendem a focar critérios de pouco valor e facilmente observaveis como:
posicao de mercado, habilidades técnicas e capacidade financeira, deixando de lado aspectos
mais reveladores de uma provavel incompatibilidade futura. Asseveram que os parceiros em
potencial devem ser avaliados tendo a etapa de operagdo em mente , ja que € nesta fase que se
fardo necessarios os aspectos que favorecam o desenvolvimento da compatibilidade mutua, do
comprometimento, da quimica entre as pessoas e da confiabilidade.

As firmas inexperientes, conforme Herrmann e Estes (2001), freqiientemente ndo
prestam a devida ateng¢do ao processo de andlise detalhada do provavel socio, em vez disso
focalizam mais objetivos de curto prazo ou na sele¢do oportunista do parceiro. Ressaltam os
autores a importancia de reservar um tempo para compreender o parceiro e reconhecer que
uma avaliacdo apropriada ndo ¢ feita em um encontro rapido, mas um processo analitico
refinado. Neste momento € necessario ser cético e prudente, sem se deixar levar por pressoes

internas ou externas.
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A compatibilidade do parceiro, segundo Whipple e Frankel (2000) ¢ crucial, ja que
envolve a habilidade dos parceiros em trabalhar de maneira conjunta e produtiva com uma
nitida orienta¢do a resultados. Para estes autores, a compatibilidade estd relacionada a dois
aspectos: 1) avaliacdo da filosofia de trabalho e estilo e; 2) receptividade e cooperagdo para
solucdo conjunta de problemas. De maneira semelhante, Ertel, Weiss e Visioni (2001)
destacam que a habilidade para avaliar a adequagao de um parceiro em potencial para um
relacionamento cooperativo deve ir além da compatibilidade estratégica. Fatores como cultura
corporativa, estilos operacionais e praticas nos negocios devem ser rigorosamente
considerados durante a sele¢do do parceiro.

O resultado do estudo realizado pela consultoria KPMG e analisado por Wildeman
(1998), revelou que os critérios para a selecao dos parceiros se dividiram em duas abordagens:
uma relativa ao parceiro enquanto empresa autdbnoma e outra relativa a parceria em si € aos
relacionamentos estabelecidos. Relata que esta distingdo nem sempre ¢ feita com clareza,
apesar de que um parceiro que parega atraente num dos papéis nem sempre € o0 mais
adequado. A primeira pesquisa, realizada ainda na fase de formagdo, mostrou que o peso
(70%) dado aos aspectos relacionados ao parceiro tais como: competéncias complementares,
tamanho, posi¢ao no mercado e posi¢do financeira do parceiro, foi superior aqueles referentes
ao relacionamento da parceria em si como: “quimica”, compatibilidade cultural, confianca e
compromisso, que obteve peso de 30%. Isto indica que, nesta fase, o relacionamento pode ser
importante para as empresas, mas se¢ 0 parceiro ndo estiver assentado em bases solidas a
alianca nao prospera.

Na segunda pesquisa realizada ja na fase operacional das aliangas, e utilizando os
mesmos critérios de analise, permitiu que Wildeman (1998) observasse uma significativa
alteracdo nos resultados encontrados, pois o peso atribuido pelos respondentes aos aspectos
relacionados ao parceiro se reduziu para 30%, enquanto que o peso dos aspectos que
consideram relacionamento da parceria aumentou para 70%. Este autor ressalta que esta
alteracdo encontrada nos resultados indica que deve ser despendida mais aten¢do aos fatores
ligados ao relacionamento entre as partes ainda na fase de formagao da parceria, pois € 14 que
sdo elaborados contratos, planos e tracados objetivos que, de certa forma, asseguram o
contorno de dificuldades em fatores relacionados a situacdo da empresa, sem contudo garantir
os aspectos de relacionamento nas fases posteriores.

Constatacdes semelhantes também foram feitas por Callahan e MacKenzie (1999), que
em sua investigagdo observaram que no periodo de busca e selecdo do parceiro, hd uma

confianca exagerada na empresa sob andlise em fun¢do de uma imagem irreal feita pela
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equipe de avaliagdo, o que posteriormente conduz a dificuldades tipicas de relacionamento ao
serem iniciados os projetos conjuntos. Justificam que isto freqiientemente ocorre por forca de
pressdes internas e externas para entrega de produtos ou servicos.

Zawislak (2002), assinala que a negociagdo para escolha do parceiro devera basear-se
nos ativos tangiveis e intangiveis complementares necessarios, na compatibilidade de valores,
ideais e motivagdes. Assim sao minimizados impactos futuros relativos a incompatibilidade
cultural, nocivos a parceria.

Para Das e Teng (2003), o desejo de compatibilidade entre parceiros de uma alianca
ocorre, principalmente, em fun¢do do perfil de seus recursos, numa abordagem apoiada pela
visdo baseada em recursos. No entanto, apesar dos autores admitirem que 0s recursos
constituam um fator critico na sele¢do do parceiro, propdem que a abordagem seja
enriquecida pela analise de mercado. Assim, a selecdo do parceiro, segundo esta perspectiva,
deve analisar as inter-relagdes entre o parceiro ¢ o seu mercado, bem como a analise dos
recursos do parceiro, considerando suas caracteristicas € o alinhamento entre os recursos de
ambos. Da mesma forma, Gomes-Casseres (1999) afirma que a escolha do parceiro adequado
pressupde um socio que possua metas compativeis e capacidades complementares.

Conclui-se, portanto, que a selecdo do parceiro adequado a parceria é um processo que
demanda uma avaliacdo paciente, ¢ deve estar apoiado por parametros que garantam que,
dentro do possivel, haja compatibilidade de objetivos, capacidades complementares,
confianga mutua e que, principalmente, ambos estejam dispostos a investir no relacionamento

conjunto.

4.3.2 Negociacao do acordo

Esta atividade, conforme Zawislak (2002), se caracteriza pela negociacdo de um
contrato que ira funcionar como balizador da relagdo de parceria. Neste momento, exibem-se
as condigdes para celebrar um acordo que formalize critérios, objetivos ¢ metas. Constitui-se
no planejamento da relagdo, firmado sob forma de um roteiro que fixa regras para seu
estabelecimento e funcionamento. Neste momento, aspectos relacionados as particularidades
de cada parceiro devem ser considerados pois vao determinar a atribuicdo de papéis a serem
desempenhados, bem como direitos e deveres de cada parte.

Ertel, Weiss e Visioni (2001) advogam a necessidade de construir um relacionamento
forte ja durante a negocia¢do do acordo. Salientam que isto requer que os negociadores déem

atencdo simultanea tanto para o conteudo da negocia¢do quanto para o relacionamento com a
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contraparte. Quando a negociagdo transcorre com o pensamento no relacionamento e na
criacdo de valor, o resultado ¢ a construgdao de acordos que satisfazem os interesses de ambos
os parceiros. Os autores alertam que as empresas devem pesar os beneficios e os riscos de
adotar uma negociagdo com estilo excessivamente duro que, via de regra, tras beneficios para
uma das partes e prejudica o relacionamento posterior, € o uso de um estilo mais leve que
pode resultar em um excelente acordo para ambos os parceiros.

Considerando os aspectos legais para salvaguardar a relagdo de parceria de problemas,
Peng e Kellogg, (2003), sugerem que os parceiros devem especificar as obrigacdes de cada
parte no contrato estabelecido, considerando os resultados conjuntos ou entdo a criagdo de
incentivos para ambos trabalharem primeiramente para alcangar beneficios comuns e
posteriormente para beneficios privados.

Segundo Doz e Hamel (2000), os parceiros devem ser realistas em suas expectativas,
pois ¢ natural que existam algumas expectativas ndo-realistas no inicio do relacionamento. No
entanto, € necessario mapear o caminho de crescimento da alianga. Esta atividade compreende
a elaboracdo de uma seqiiéncia de beneficios e compromissos conjuntos, apoiados por um

mapeamento de cendrios que ajudardo a manter um otimismo em patamares realistas.

4.3.3 Confianca

Estabelecer ¢ manter a confianga nas relagdes entre parceiros ¢, de acordo com Child
(1999) um aspecto desafiador, em razdo do cruzamento de limites culturais e institucionais
que apdiam vigorosamente a confianga pelo compartilhamento da identidade social comum,
normas de conduta e elementos institucionais. Harbison e Pekar Jr. (1999, p. 119), refor¢am
que “levar em consideragdo as necessidades de cada parceiro ainda na fase de selecdo, ajuda a
consolidar um relacionamento de confianca e a iniciar a negociagdo em base so6lida”.

Para Austin (2001) a confianga ¢ considerada o principal ativo intangivel de uma
relacdo de cooperacdo, portanto essencial para as aliancas. Os gerentes de alianca devem
construir relacionamentos pelos diversos niveis das organizagdes que se transformem em
confianga mutua no longo prazo. Compartilhando a mesma importancia a este fator, Whipple
e Frankel (2000), asseveram que a confianca estard presente na alianca desde que cada
parceiro dependa do outro para alcangar suas proprias metas. A confianga deve estar presente
para que possam ser compartilhadas informacdes criticas para gerenciar a alianca e para que
cada parceiro acredite na possibilidade de alcancar suas metas de longo prazo.

A confianca, de acordo com Faulkner (1995), significa acreditar suficientemente no
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parceiro a ponto de comprometer um valioso conhecimento ou outros recursos para a
iniciativa conjunta, a despeito do risco do parceiro levar vantagem decorrente deste
comprometimento. E, portanto, o elemento chave na determinagio da quantidade e qualidade
das informagdes compartilhadas. Hamel (1991) enfatiza que a confianga entre parceiros ¢ um
fundamental no processo de aprendizagem. Sugere que as empresas que véem seus
relacionamentos como francos e abertos provavelmente investem mais recursos para o
aprendizado mutuo.

Silva Junior e Ribeiro (2001) asseveram que a confianca mutua ¢ uma importante
variavel para a manutengdo de relacionamentos de longo prazo, e que os beneficios trazidos
por ela permite que os parceiros reduzam o risco do negocio, obtenham maior concordancia
nas decisdes, reduzam as chances de divorcio e incrementem as discussdes construtivas. Os
autores lembram que ela facilita a minimiza o controle hierdrquico, no entanto, reconhecem
que a necessidade de manter a confianga mutua em constante exercicio exige esfor¢os
especiais, principalmente aqueles relacionados com o compartilhamento de valores,
comunicacao eficaz, investimento no relacionamento, solu¢ao de conflitos e estabelecimento
de regras claras.

A confianca ¢ um importante elemento das aliancas e estd intimamente relacionado as
fases de seu desenvolvimento. Ela ¢ definida como “a disposi¢do de uma parte em se
relacionar com outra, acreditando que as agdes da outra parte vao beneficid-lo, apesar de nao
ter garantias disso” (CHILD; FAULKNER, 1998, p.45). Ela pode assumir, dependendo da
fase da alianga, uma conotagdo calculativa, de entendimento ou de identificacdo. A confianga
calculativa considera que o parceiro seguird determinada linha de conduta se concluir que as
vantagens decorrentes dessa sdo maiores do que suas desvantagens. Diz respeito a um calculo
que ndo considera apenas o proprio interesse, mas no qual se coloca “uma compreensiao
sofisticada dos interesses da outra parte” (MARIZ, 2002, p.6). Tipicamente se manifesta no
inicio da relagdo, isto ¢, na sua etapa de formacao (CHILD; FAULKNER, 1998). Nesta etapa,
as informagdes sobre cultura, competéncias e valores dos parceiros ndo estdo acessiveis, o que
demanda um julgamento para selecio dos parceiros a partir da reputacdo destes.

Na fase inicial da operagdo, o compartilhamento gradativo das varias formas de pensar
permite que os parceiros se conhecam melhor e possam predizer como vao agir, o que origina
a confian¢a baseada no entendimento. Um elemento que auxilia o progresso deste tipo de
confianga, conforme Mariz (2002), ¢ o compartilhamento de uma histéria comum, momento
em que seria possivel, através de interagdes sucessivas, desenvolver o conhecimento das

respectivas qualidades pessoais do parceiro. Neste ponto, devem ser confirmados os célculos
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de confianga elaborados inicialmente, que permitirdo aos parceiros o aperfeicoamento de
mecanismos para resolucao de conflitos. Isto pode ser conseguido, em parte, por meio do
compartilhamento de informagdes e conhecimento entre os parceiros (KELLY; SCHAAN;
JONCAS, 2002).

Na fase de evolucdo ou operacdo os parceiros compartilham seus valores indicando
que a confianga ¢ baseada na identificacdo mutua de objetivos comuns, nao permitindo que
aspectos da cultura, principios e valores, que poderiam desequilibrar a relagdo, prevalecam
(FAULKNER, 1995; MARIZ, 2002). A confianga predominante nas fases de evolugdo ou
operacdo, segundo Kelly, Schaan e Joncas (2002) merecem especial atengdo da geréncia da
alianca, na medida em que agdes que promovam a comunicagdo, integracdo e aprendizado
podem aprofundar os niveis de confianga e, conseqlientemente, reduzir os conflitos de
relacionamento.

O entendimento de Das e Teng (2001) € que a confianga pode assumir duas dimensdes
distintas, denominadas de confianga na capacidade e confianga na reputacdo, as quais estao
relacionadas a capacidade de realizagcdo e ao comportamento respectivamente. A confianga na
capacidade se refere “as expectativas de desempenho em funcdo da competéncia
técnica”(p.5). Os autores salientam que outros termos podem ser usados para indicar este tipo
de confianca, tais como, habilidade ou expertise. A confianga na reputacao refere-se a
expectativa de que o parceiro possua obrigagdo moral e responsabilidade para demonstrar
uma preocupagdo especial pelos interesses dos outros, acima dos seus proprios. Baseado
nestas duas nogoes de confianga, Noteboom (1996 apud DAS; TENG, 2001), enfatiza que a
confianca pode significar a habilidade do parceiro em atuar em acordos de parceria (confianga

na capacidade), ou suas inten¢des ao fazé-lo (confianca na reputagao).

4.3.4 Comunicacio

De acordo com Austin (2001), os parceiros devem desenvolver processos de
comunicagdo e zelar para que sejam continuas, claras e eficazes. O desafio da comunicagao
eficaz reside no fato de que ela ¢ a base para a constru¢do da confianga, além de manter os
projetos comuns em foco (GOMES-CASSERES, 1999).

Yoshino e Rangan (1996) enfatizam a importancia dos fluxos de informacao, e que o
gerente da alianga deve estar apto a usar a informacao de maneira a conferir valor em prol do
sucesso da parceria. Cabe ao gerente da alianga estabelecer a linha divisoria entre o fluxo de

informagdes que agrega valor e dad vitalidade a parceria e o transito descomedido de
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informacao capaz de prejudicar a competitividade.

A promog¢ao de uma comunicagdo efetiva, de acordo com Silva Junior e Ribeiro
(2001), deve abranger todos os niveis da organiza¢do e consiste no compartilhamento formal
e informal de informagdes relevantes, o que permite o ajuste de objetivos a coordenagdo de
tarefas e a aprendizagem entre os parceiros.

Doz e Hamel (2000) reforcam a idéia de que os possiveis problemas nas aliangas so
podem ser contornados por meio de um conjunto de pontes de comunicagdo, em todos os
niveis da parceria (FIGURA 6). Afirmam que “Aliangas robustas exibem tanto fortes padroes
de comunicagdo vertical em cada organizagdo parceira quanto fortes elos de comunicagdo

multinivel entre parceiros” (p. 180).
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apenas multiplos.

Figura 6 - Padrdes de comunicagdo e forga da alianca
Fonte: Doz e Hamel (2000, p.181)

Nesta condicao, ¢ possivel supor que fluxos de comunicagdo verticais e horizontais
fortes minimizam tanto o excesso quanto a depreciacdo das expectativas dos parceiros.

A este respeito, Torquato (2002) assevera que os fluxos de comunicagdo influenciam
fortemente a eficacia do processo de comunicagdo, e que sua complexidade depende
decisivamente do tipo de organizacdo. Lembra este autor, contudo, que os fluxos podem ser
caracterizados em quatro dire¢des: 1) O fluxo descendente, tipicamente formal, ¢ mais eficaz

na alta ciipula da organizagao, mas apresenta problemas quando examinado a partir da chefia
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intermediaria, onde sofre retencdo prejudicial a consecucdo das atividades; 2) O fluxo
ascendente tende a ser menos formal, embora ocorra em menor quantidade. Nao possui forga
do sistema formal e freqiientemente flui por canais que ndo permitem seu controle; 3) O fluxo
lateral, entre niveis hierarquicos semelhantes, ¢ importante na sistematizagao e uniformizacgao
de informagdes. No entanto, pode sofrer com o acobertamento de informagdes criado por
feudos internos, o que, via de regra, diminui o poder competitivo das informacgodes e; 4) O
fluxo diagonal, entre niveis de areas diferentes, caracteriza organizagdes mais abertas € menos
burocratizadas. Seu aspecto informal tende a favorecer a rapidez e a transparéncia.
Adicionalmente, Das e Teng (1998) observam que a comunicagdo entre os parceiros
pode reforgar a confiangca mutua. Estes autores apontam trés razdes pelas quais a comunicagao
¢ importante neste contexto: Primeiro, porque comunicacdes abertas e oportunas permitem
aos parceiros expressar suas preocupacdes e diferencas, que se ndo bem resolvidas podem
minar o futuro do acordo; Segundo, a comunicagdo ajuda os parceiros a obter evidéncias da
credibilidade e confiabilidade um do outro e; Terceiro, a comunicagdo prové a base para a
interagdo continua entre os parceiros, auxiliando no desenvolvimento de valores comuns e o

entendimento das inten¢des do parceiro.
4.3.5 Geréncia dedicada para a alianca

Este fator se traduz pela existéncia de uma pessoa dedicada ao exercicio da gestao do
relacionamento. Segundo Ertel, Weiss e Visioni (2001), esta pessoa, freqlientemente chamada
de gerente da alianga ou gerente do relacionamento, supervisiona ndo somente os objetivos do
negocio ou as atividades amplas da alianga, mas também volta sua atengdo para o dia-a-dia do
relacionamento. Para monitorar a parceria, o gerente coordena a comunicagdo entre 0s
parceiros, reconhece conflitos em potencial, media disputas e avalia o andamento do trabalho
conjunto todo o tempo. Como lider da fungdo, o gerente da alianca ocupa uma posicao de
destaque na relagdo estabelecida e ¢ diretamente responsavel pelo seu sucesso (GNYAWALI,
MADHAVAN, 2001).

Para Austin (2001) as empresas parceiras devem indicar um gerente especialmente
designado em ambos os lados para servir como interface Unica de contato para questdes
relacionadas a parceria. Essas pessoas ficardo responsaveis pelo estimulo do relacionamento
cooperativo tendo com base os valores da empresa e as estratégias da alianga.

E preciso definir claramente, de acordo com Lynch (1994), a autoridade e

responsabilidade dos gerentes da alianca. Para este autor, o gerente da alianga necessita do
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pleno apoio do patrocinador para poder enfrentar os problemas que fogem a sua algada de
responsabilidade, agilizando decisdes e impedindo, dessa maneira, que se perca a agilidade a
espera por solugdes.

Yoshino e Rangan (1996) destacam que as empresas que usam as aliancas eficazmente
estdo dispostas a atribuir a responsabilidade de geri-la a um gerente ou grupo especifico.
Salientam que podem ser presenciadas as mais variadas combinagdes em termos de
importancia relativa e tipo de atribuicao.

A escolha do tipo certo de gerente da alianga, segundo Harbison e Pekar Jr. (1999), ¢
fundamental, embora nao seja devidamente observada no processo de formagao da alianga. Os
autores sugerem que seu perfil deve estar adequado ao objetivo pretendido pela parceria.
Assim, se o objetivo do acordo ¢ a criagdo de um novo mercado, o gerente da alianca deve
possuir um perfil empreendedor e dindmico, o que demanda saber lidar com a mudanga,
inspirar confianga, ser otimista frente as possibilidades e experiéncia na analise de riscos; se a
meta da alianca for o ganho de eficiéncia, o gerente deve possuir um perfil investigativo que
promova a analise de processos, orientado para o controle, € que possua uma atuagdo forte na
conduc¢do administrativa de processos.

Os resultados obtidos por Dyer, Kale e Singh (2001) mostram que as empresas que
sistematicamente criam mais valor com as aliangas do que outros adotam uma fungao
gerencial dedicada para a alianca. Argumentam que as empresas que possuem geréncia
dedicada alcangaram uma taxa de sucesso das aliangas de longo prazo 25% mais elevada do

que aquelas sem esta fungao especifica.

4.3.6 Clareza de regras para o trabalho conjunto

A atribuicdo de tarefas e responsabilidades nas aliangas de maneira que cada uma das
partes faca o que mais sabe fazer permite as organizacgdes envolvidas, de acordo com Gomes-
Casseres (1999), lograr maior desempenho durante o periodo de atuagdo conjunta. Para
Whipple e Frankel (2000), o bom andamento do acordo cooperativo requer o estabelecimento
e a execu¢do de metas claramente definidas, bem como de procedimentos bem demarcados e
transparentes para alcangar estas metas.

Lynch (1994) ressalta que o atingimento das metas da parceria pressupde o
conhecimento de todas as expectativas para que possa documenta-las e transforma-las em
metas integradas a um plano de a¢do. O sucesso de uma relagdo de parceria depende da

existéncia de uma visdo de futuro compartilhada. Neste sentido, requer o estabelecimento e a
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execucao de objetivos claramente definidos que, para serem alcangados, necessitam de um
conjunto de procedimentos claros e amplamente comunicados a todos aqueles envolvidos na
alianca (LEHTONEN, 2004).

Este fator, segundo Doz e Hamel (2000), representa um hiato a ser transposto na
gestdo das aliancas, pois, embora os parceiros saibam aquilo que desejam realizar
conjuntamente, freqiientemente ndo sabem como fazé-lo, por esta razdo ¢ preciso estipular a
conduta operacional sob a forma de um conjunto de tarefas a serem realizadas durante a
cooperagdo. No entanto, estes autores lembram que a gestdo da alianca deve estar atenta as
amarras decorrentes de uma conduta excessivamente inflexivel, o que pode prejudicar a
eficacia da cooperagao.

Harbison e Pekar Jr (1999), lembram que € necessario ser adaptavel estruturalmente,
trabalhando para que a cooperagdo leve ao melhor arranjo em termos de divisdo de tarefas.
Desta forma, melhor que se concentrar na participagdo, ¢ primar pela vantagem em
capacidades. Para Silva Junior e Ribeiro (2001), ¢ de suma importancia a existéncia de regras
claras de engajamento na relagdo, sob a forma do registro e comunica¢do de procedimentos a
serem seguidos, evitando que a cultura de cada empresa possa deturpar as praticas da alianga.

Percebe-se, portanto, que ¢ importante haver uma prescri¢ao de papéis e atividades ja
no inicio do relacionamento de parceria. Esta conduta ajudard a reduzir parte da incerteza,

ambigiiidade e o temor que, com freqiiéncia, cerca as interagdes originadas pela alianca.

4.3.7 Colaboracio

De acordo com Austin (2001) os parceiros devem compartilhar das mesmas
percepcdes sobre a parceria, isto ¢, ter altas expectativas € manifestarem a mesma motivagao
para a realizagcdo de tarefas tanto individuais quanto coletivas. Dessa forma, garante-se que
cada um ira realmente atuar com comprometimento para com a alianca. Nesta mesma visao,
Whipple e Frankel (2000) afirmam que o sucesso de uma alianga depende dos parceiros terem
uma visao de futuro em comum. Segundo Gomes-Casseres (1999), seja qual for a forma pela
qual a aliang¢a tenha sido desenvolvida, as visitas e o contato pessoal entre os varios niveis sao
essenciais para manter a colaboracdo e a confianca.

Yoshino e Rangan (1996) ressaltam a importancia das relagdes internas como peca
fundamental na obten¢ao do envolvimento ativo das pessoas com os compromissos firmados
pela parceria em todos os niveis da organizacdo. O gerente da alianca, neste contexto, €

responsavel pela disseminagdo de um comportamento positivo frente ao processo
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colaborativo, fundamental para a consecu¢do de objetivos conjuntos € a maximizagdo de
resultados e ganhos. Da mesma forma, Harbison e Pekar Jr. (1999), sugerem construgao
gradual do relacionamento, baseado em processos alinhados e administraveis, objetivando
construir um clima de consenso que permita a expansao da relagao.

A construgdo de um espirito de comunidade, de acordo com Silva Junior e Ribeiro
(2001), ajuda a promover para além das equipes de trabalho, encontros com o objetivo de
trocar idéias sobre o setor, futuro da aliancga entre outros assuntos. Da mesma forma, Ertel,
Weiss e Visioni (2001) sugerem que empresas com elevada capacidade de colaboracdo se
caracterizam pela habilidade de envolver os empregados a trabalharem corretamente e
efetivamente com os empregados do parceiro em todas as atividades. Os autores sugerem que
estes empregados ficam habilitados a, em conjunto, resolver problemas e conflitos,

comunicarem-se aberta e diretamente, dar e receber feedback.

4.3.8 Aprendizado e Transferéncia de conhecimento

Aliangas com retrospecto de sucesso sdo caracterizadas por um envolvimento dos
parceiros em uma série de ciclos de aprendizado interativo ao longo do tempo (CALLAHAN;
MACKENZIE, 1999).

Para que as organizagdes envolvidas em aliangas possam capitalizar vantagens com o
acordo cooperativo, elas devem considerar que o aprendizado mutuo deve se fixar em bases
construidas sobre a noc¢do da aprendizagem continua (SENGE, 1998). A esse respeito, Doz e
Hamel (2000) afirmam que para sustentar a cooperacdo bem sucedida, os parceiros
tipicamente precisam aprender em cinco areas-chave: o ambiente em que a alianga ira operar;
as tarefas a serem desempenhadas; o processo de colaboragao; as habilidades dos parceiros; e
suas metas pretendidas e emergentes.

Dentre as inGmeras razdes que motivam as empresas estabelecerem aliangas
estratégicas ¢ que elas provém uma plataforma para acesso a novos conhecimentos (DOZ;
HAMEL 2000; IRELAND; HITT; VAIDYANATH, 2002; KHANNA; GULATI; NOHRIA,
1998). Por meio do esfor¢o conjunto na execucdo de tarefas e mutua interdependéncia na
resolu¢do de problemas, as empresas aliadas podem adquirir conhecimentos de seus parceiros.

As empresas s3o, em geral, um manancial de conhecimentos que estdo inseridos nas
rotinas e nos processos internos do negoécio. A base de conhecimento da empresa inclui suas
competéncias tecnologicas tanto quanto o conhecimento sobre necessidades dos clientes,

potencialidades dos fornecedores, concorrentes, ¢ assim por diante. A gestdo da alianca se
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destaca em face de sua importancia nos varios processos que compodem a atividade de gerir
conhecimento, tais como: estimular a criagdo e o compartilhamento do conhecimento
individual e a sua evolugdo em direcao ao coletivo, a transformacdo do conhecimento em
novos produtos e servigos e, a transferéncia do conhecimento através dos limites
organizacionais (DUHA, 2001).

Compartilhando deste ponto de vista Ireland, Hitt e Vaidyanath, (2002) salientam que
¢ tarefa da gestdo da alianga o incentivo para que os parceiros trabalharem juntos por meio do
estimulo ao compartilhamento do conhecimento e assim suportar atividades convergentes. O
exercicio ativo da gestdo da alianga implica, desta maneira, numa maior transferéncia de
conhecimento que facilita o mutuo aprendizado e cooperacao entre os parceiros, conduzindo
as organizagoes a altos niveis de desempenho.

Para Austin (2001) o relacionamento cooperativo auxilia e estimula o aprendizado, que
termina por nao refletir somente melhorias continuas de processos, mas também, permite a
identificacao de novas formas de cooperagdao, ampliando o portfélio da parceria, resultando
num aumento do valor da alianga. Contudo, para Harbison e Pekar Jr. (1999), as empresas
devem concentrar-se no valor do incremento de habilidades e aprendizado para a relagao
como um todo, em vez de ficarem inquietas com o aprendizado do parceiro.

A transferéncia do conhecimento pode ser definida como o processo pelo qual um
membro da rede ¢ afetado pela experiéncia de outro (ARGOTE; INGRAM, 2000). Os autores
destacam que para o conhecimento da alianga possuir valor para as empresas que a
constituem, ele deve ser passivel de ser internalizado e usado por elas fora do acordo de
parceria.

O processo de aquisi¢do e transferéncia de conhecimento nas aliangas estratégicas,
segundo Inkpen (1998b), ocorre em trés estagios distintos: O primeiro ¢ a formacao da alianga
e interagdes entre individuos dos dois (ou mais) parceiros. As interagdes € a exposicdo dos
individuos ao conhecimento do parceiro conduzem ao reconhecimento de diferencas nas
habilidades de cada um, que resulta na criacio da base de conhecimento da alianga; O
segundo estdgio ¢ a aquisicdo na base de conhecimento da alianca pelos parceiros e a
integracdo do conhecimento na base de conhecimento de ambos, para que possa ser usado
estrategicamente e; O terceiro estagio ¢ a aplicacdo do conhecimento adquirido pelas
empresas parceiras, que passa a ser incorporado as rotinas organizacionais de cada um.

Para que este processo ocorra, os parceiros devem estar engajados em esforgos de
transferir os conhecimentos relacionados as suas habilidades, um para o outro (SOEKIJAD;

ANDRIESSEN, 2003).
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A avaliacdo do conhecimento da alianca ocorre antes da sua formagdo, quando a
empresa analisa o valor associado ao ganho de acesso a base de conhecimento de um parceiro
em potencial (INKPEN, 1998a). Observa que se o ganho de acesso ao conhecimento da outra
empresa satisfaz as exigéncias de recursos para a organizacdo, a alianca pode prosperar. Por
outro lado, uma empresa pode estar disposta a formar uma alianca para substituir o
conhecimento existente ou completar o que esta faltando e ndo pode ser criado por seus
proprios meios (HAMEL, 1991). Este autor salienta que as empresas também podem ver a
alianca como um laboratdrio para aprender sobre uma ampla gama de novos conhecimentos.

A criagdo do conhecimento na alianga ¢ iniciada quando as organizagdes interagem em
seus ambientes e sao expostas a varias fontes da informagao. Inkpen (1998b) assevera que em
algumas aliangas, o conhecimento serd mais acessivel do que em outras, e destaca dois fatores
para a acessibilidade do conhecimento: a confianca entre os parceiros e a complexidade do
conhecimento.

Inkpen (1998b) destaca o grau com que os parceiros protegem o seu conhecimento
valioso frente ao risco de vazamento do conhecimento para o parceiro, e este usa-lo para obter
vantagem competitiva. Por outro lado, o conhecimento que ¢ complexo e dificil de ser
transferido incluird provavelmente um razoavel componente tacito (SIMONIN, 1999), que € o
conhecimento que foi transformado em habito ou em tradicional, no sentido que se torna "a
maneira como as coisas sdo feitas por aqui" (INKPEN, 1998a). O conhecimento técito,
segundo Nonaka e Takeuchi (1997), ¢ de contexto especifico e tem uma qualidade pessoal, o
que o torna dificil de formalizar ¢ comunicar, em contraste, o conhecimento explicito ¢
transmitido em linguagem formal e sistematica.

A aquisicdo de conhecimento ¢ um processo organizacional que pode ser gerenciado e
melhorado pelas empresas parceiras (INKPEN, 1998b). Em algumas organizagdes, assim
como ocorre nos individuos, a capacidade de aprender pode ser baixa. A eficacia em adquirir
o conhecimento esta intimamente relacionada a capacidade de absor¢do (COHEN;
LEVINTHAL 1990). Os gerentes da alianga sdo pegas chave para o desenvolvimento de uma
capacidade de absorcao eficaz, no entanto, ¢ insuficiente simplesmente expor os individuos ao
conhecimento novo, a intensidade dos esforgos também ¢ critica. No contexto da alianga, os
esforcos para a aprendizagem dos parceiros sao elementos criticos, porque sem participagao
ativa das empresas o aprendizado ndo ocorre. As firmas devem intencionalmente se engajar
em acdes e comportamentos que capitalizem oportunidades em prol do aprendizado da
alianga.

Para que o conhecimento da alianca possa ser transferido ao nivel organizacional,
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devem haver conexdes de conhecimento entre os varios niveis da organizacdo (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). Estas conexdes criam o potencial para que os individuos compartilhem
as suas observagdes e suas experiéncias. As conexdes do conhecimento ocorrem por meio de
relacionamentos formais e informais, entre individuos e grupos. Os relacionamentos
administrativos internos, segundo Argote e Ingram (2000), facilitam o compartilhamento ¢ a
comunicacdo do conhecimento novo, além de fornecem uma base que transforma o
conhecimento individual em conhecimento organizacional, cabe, no entanto, ao gerente da
alianca estimular os relacionamentos entre os agentes para que as conexdes sejam
estabelecidas. Quando conhecimentos distintos de individuos ou grupos se conectam, estes
podem ser discutidos, debatidos e até rejeitados.

Herrmann e Estes (2001) ressaltam que empresas bem sucedidas definem processos
para disseminar o conhecimento das melhores praticas e experimentd-las internamente. As
abordagens mais populares incluem sistemas eletrénicos de gestdo do conhecimento,
seminarios e atividades conjuntas das equipes da alianca.

Conclui-se, portanto, que a transferéncia do conhecimento ¢ fator critico para que as
organizagdes possam adquirir novas capacidades. As empresas de sucesso, neste contexto,
devem reconhecer a importancia do conhecimento que compartilham e absorvem, sem, no
entanto, desconsiderar o fato de que aprender numa relacao de parceria ndo acontece sempre

naturalmente.

4.3.9 Avaliacdo do desempenho da parceria

Para manter a forca da alianca, Doz ¢ Hamel (2000) enfatizam a necessidade de
monitorar o processo de colaboragdo e interagdo como um todo e ndo apenas os resultados
obtidos, ja que este ¢ o processo que produz resultados. De acordo com Whipple e Frankel
(2000) as aliancas bem sucedidas medem o atendimento das expectativas de desempenho por
meio da execuc¢do e avaliagdo das metas da alianca, tanto quanto as dos parceiros
individualmente. Esta atencdo focaliza a esséncia de uma alianca no sentido de melhorar a
posicao competitiva de cada empresa no mercado.

Para Yoshino e Rangan (1996) a monitoracdo das contribui¢cdes dos parceiros ¢ uma
forma de reforcar a relagdo, e consiste no acompanhamento e avaliagdo das contribuigdes
basicas dos parceiros em relagdo a recursos humanos, financeiros e materiais. O grau de
atendimento as obrigacdes em prol da alianca, demonstra a existéncia de um compromisso, e,

por isto, deve ser monitorado. O gerente da alianga, neste sentido, deve estar em posicdo de
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empreender atitudes corretivas quando necessario. Sob a mesma Otica, Zawislak (2002)
observa a importancia de estabelecer um processo de monitoramento continuo do
desempenho, balizado por indicadores como tecnologia, mercado, financas e,
fundamentalmente, pelos resultados alcangados com a parceria. O acompanhamento serve
como suporte tanto para assegurar que os objetivos comuns sejam alcangados por mais tempo,
como para aumentar as vantagens decorrentes da parceria.

A despeito da importancia das aliancas estratégicas, surpreendentemente, a avaliagdo
de desempenho dos relacionamentos de parceria, tem recebido pouca ateng¢do. Para Cravens,
Piercy e Cravens (2000), a maior razdo da alta taxa de fracassos das aliangas, ¢ a negligéncia
dada a avaliagdo de desempenho do acordo, tendo em vista que somente 31% das aliangas por
eles pesquisadas, possuiam este processo formalizado. Ressaltam que foi evidenciada uma
falta de indicadores confiaveis que, provavelmente, estd aliada a falta de consenso a respeito
das medidas mais apropriadas para avaliar o desempenho. Além disso, os autores salientam
que a avaliacdo de desempenho de uma relacdo de parceria exige que seja dada énfase em
fatores com critérios subjetivos como confianga, comprometimento entre outros intangiveis.

Como forma de atender a esta lacuna no processo de avaliacdo de desempenho das
parcerias, Cravens, Piercy E Cravens (2000) sugerem o uso do Balanced Scorecard,
desenvolvido por Kaplan e Norton (1997). O Balanced Scorecard ilustra como a estratégia da
firma pode ser traduzida em medida de desempenho, e estd embasada em quatro perspectivas:
financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. As perspectivas
consideradas no modelo proporcionam o balango necessario entre aspectos indicativos de
sucesso de longo prazo, mais do que aqueles concentrados em medidas financeiras de curto
prazo.

Para Kaplan e Norton (1997) o Balanced Scorecard destina-se a dar aos dirigentes
informagdes elaboradas de forma sistematica dentro de um processo hierdrquico capaz de
avaliar a geracdo de valor da organizagdo para os clientes atuais e futuros. Permite, por outro
lado, a andlise de informagdes para se aperfeicoar as capacidades internas, bem como os
investimentos necessdrios em pessoas, sistemas e procedimentos, com o objetivo de
aperfeigoar o desempenho financeiro futuro.

Para poder ser utilizado como estrutura para medida do desempenho da alianga,
Cravens, Piercy e Cravens (2000) advertem que o Balanced Scorecard necessita ser
customizado para o uso de elementos especificos da relagdo estabelecida. Reforcam estes

autores que, associados as quatro perspectivas originais ¢ possivel criar novas atividades de
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controle relacionadas a critérios que podem tanto permitir a avaliagdo do desempenho de
aspectos tangiveis, quanto de aspectos intangiveis como confianca, comprometimento,
cooperagdo, integracdo, comunicac¢do interorganizacional.

Com base em estudo' realizado, Callahan ¢ MacKenzie (1999) propuseram um modelo
de avaliacdo da alianga composto por um conjunto de métricas de controle. Por meio do
modelo proposto, sdo monitoradas as expectativas dos socios que permitem os ajustes na
estrutura, ¢ acompanhado o processo de desenvolvimento e, por meio de métricas
estabelecidas, analisados os resultados obtidos. Os autores salientam que a gestdo da alianga ¢
responsavel por colocar em pratica os mecanismos de controle. Neste caso, as suas principais
preocupacoes devem se concentrar em cinco aspectos do modelo, e que sao:

* Motivos do parceiro na alianga: Uma das preocupacdes da gestdo da alianga ¢
aumentar a clareza dos motivos dos sécios e divulga-los amplamente entre as equipes da
empresa. Apoiada por mecanismos de comunicacdo, a gestdo da alianga promovera o
equilibrio das responsabilidades e incentivos, no sentido de manter uma relagdo “ganha-
ganha” entre os parceiros, em prol do atendimento das expectativas da Alianga. Como
métricas para avaliar este aspecto da gestdo da alianga, os autores citam: clareza dos
motivos dos so6cios, compromisso do parceiro, congruéncia de motivos € motivo dos
conflitos.

* Capacidades do parceiro: Para o desenvolvimento de uma Alianga, sdo requeridas
capacidades dos parceiros que estejam alinhadas com os objetivos da parceria. O grau com
que essas capacidades sdo exigidas pode mudar com o passar do tempo, além disso o gestor
da alianca também altera sua percepcao acerca das capacidades como resultado de melhores
informacdes disponibilizadas no decorrer da alianga. As métricas recomendadas para avaliar
as capacidades do parceiro sdo: disponibilidade de capacidades, complementaridade das
capacidades, acesso as capacidades exigidas, mapa de habilidades da equipe do parceiro.

= Recursos gerenciais: Deve ser avaliado se o parceiro possui gerentes experientes em

Aliancas, se esses gerentes estdo melhorando suas habilidades gerenciais a este respeito, ou
podem adquirir a necessaria experiéncia fora da Alianga e serem aproveitados posteriormente.
As métricas sugeridas para este aspecto sdo: recursos gerenciais e rotatividade gerencial.

» Processos de Desenvolvimento: As caracteristicas do processo de desenvolvimento

para os parceiros fornece um conjunto de aspectos que deverdo ser monitorados pelo gerente

da alianca. Como métricas para avaliagdo do processo de desenvolvimento os autores

! Realizado em uma alianga estabelecida entre um grande fabricante de sistemas eletronicos e varios pequenos
fornecedores estratégicos de tecnologia.
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recomendam considerar: processos apropriados, ajuste de processos, maturidade dos
processos, complementaridade, interacao para o desenvolvimento.

* Cultura organizacional: A compatibilidade das culturas organizacionais ¢ considerada
por Callahan e MacKenzie (1999) um aspecto importante para aumentar a as chances de uma
alianga ser bem sucedida. Os autores consideram que as diferengas culturais entre
organizagdes sao a fonte de inumeros problemas para as aliancas estratégicas, tais como:
suposi¢des equivocadas sobre motivos organizacionais e individuais, desentendimentos sobre
significados de palavras e agdes, entre outras. Como exemplo de métricas relativas a cultura
pode-se citar: sindrome do “ndo inventado aqui”, oposicdo a alianga, valores centrais,
velocidade de decisdo, aproximagao/condugao das tarefas.

Ertel, Weiss e Visioni (2001), denominam de auditoria do relacionamento a avaliagdo
do alcance dos objetivos propostos, sob forma do monitoramento da relagdo entre os parceiros
da alianca. Salientam os autores, que métodos como pesquisas de satisfacdo ou analise
executiva, podem ser utilizados para medir o grau de confianga entre parceiros, identificagdo e
localizagdo de percepcdes negativas e ou avaliar a qualidade da comunicacdo entre parceiros
ou grupos que interagem em cada parceiro.

Para Sammer (2004) criar medidas de desempenho é mais complexo do que estipular
métricas para um negocio individual. Sustenta que a avaliacdo das aliancas pode variar
conforme o estdgio de desenvolvimento da relagdo. Destaca que nas fases iniciais da parceria
as empresas podem medir os ganhos obtidos pela expertise gerada pela for¢a de trabalho ou o
grau de integracdo que os parceiros tenham alcangado. Para aliangas maduras, as métricas
utilizadas por algumas organizagdes envolvem o numero de novas contas geradas pela
alianca, numero de clientes treinados no uso dos equipamentos produzidos, o crescimento da
capacidade de vendas ou a receita com o desenvolvimento de novos produtos. Este autor,
destaca ainda que o uso do ROI (retorno sobre o investimento) habilita a empresa a avaliar os
investimentos realizados na alianca e compara-los com outros investimentos, tais como:
aquisi¢des e desenvolvimentos de projetos internamente. Este modelo incorpora a medida de
beneficios intangiveis, tais como o efeito da mudanca de local do concorrente, expansdo do
mercado e aquisi¢do de conhecimento.

No proximo capitulo, sdo descritos os procedimentos metodologicos utilizados para a

condugdo desta investigagao.
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5 METODO

Neste capitulo sdo descritos os procedimentos metodologicos utilizados para atingir os
objetivos tragados neste trabalho.

O método cientifico, de acordo com Campomar (1991), se mostra de grande
importancia nas pesquisas académicas, pois torna possivel que qualquer pesquisador
qualificado que repita a investigagdo sob as mesmas circunstancias obtenha os mesmos
resultados, desde que tomando os mesmos cuidados.

Para a realizagdo deste trabalho foi utilizada uma abordagem qualitativa, devido a sua
adequacdo e utilidade no estudo das organizagdes, bem como por oferecer a possibilidade de
compreender melhor um fendmeno no contexto em que ele ocorre (GODOY, 1995a).

Ao referir-se a metodologia qualitativa, Richardson (1999, p. 80) afirma que,

Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de certas variaveis,
compreender e classificar processos dinamicos vividos por grupos sociais, contribuir
no processo de mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de

profundidade, o entendimento das particularidades do comportamento dos
individuos.

A pesquisa qualitativa proporciona um maior conhecimento sobre o tema ou problema
em foco, permitindo a clarificagdo de conceitos e ajudando na geracdo de informacdes
capazes de possibilitar pesquisas especificas (MATTAR, 1996). De acordo com Godoy
(1995b), a abordagem qualitativa ndo se caracteriza como uma proposta rigidamente
estruturada, ja que permite aos pesquisadores produzir trabalhos explorando novos enfoques.
Observa que a pesquisa qualitativa permite uma visdo ampla do fendomeno estudado,
observando-o holisticamente e ndo reduzindo o ambiente e as pessoas a varidveis.

Na abordagem da classificacdo das pesquisas quanto ao objetivo, Gil (2002) enfatiza a
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existéncia de trés grupos: as pesquisas exploratdrias, cujo objetivo ¢ familiarizar o
pesquisador com o problema e aprimorar suas idéias, a fim de favorecer a construgdo de
hipdteses; descritivas, adequadas para descrever caracteristicas de uma populagdo ou
fenomeno, ou também para determinar relagcdes entre variaveis e; explicativas, cujo proposito
¢ identificar os elementos que determinam a ocorréncia dos fenomenos.

A pesquisa descritiva, segundo Cervo e Bervian (1996), observa, registra, analisa e
correlaciona fatos ou fendmenos sem manipulé-los. De acordo com estes autores, a pesquisa
descritiva, trabalha sobre dados ou fatos coletados da propria realidade, e consiste no estudo e
descricao das caracteristicas, propriedades ou relacdes existentes na realidade pesquisada. De
acordo com Cooper e Schindler (2003), os estudos descritivos sdo estruturados com questoes
investigativas claramente formuladas, além disso, permitem associagdes entre as diferentes
variaveis (GIL, 2002).

Dessa forma, a presente pesquisa apresenta carater descritivo, pois busca descrever e
analisar um fenomeno, neste caso, o processo de gestdo de aliancas estratégicas, tendo como
base um conjunto de categorias de andlise pré-definidas. Além do mais, permite descobrir e
avaliar como os fatores considerados criticos influenciam o processo de gestdo de aliangas na

empresa. Na proxima se¢do, ¢ apresentada a estratégia de pesquisa adotada neste estudo.

5.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

A estratégia de pesquisa utilizada neste trabalho foi o estudo de caso, uma vez que o
objeto de estudo compoe-se de uma unidade a ser examinada profundamente, tendo em vista o
exame detalhado de uma situagdo em particular (GODOY, 1995b). De acordo com Yin (2001,
p-32), um estudo de caso “¢ uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo sdo claramente definidos”.

A pertinéncia do uso de estudo de caso na pesquisa em administracdo ¢é ressaltada por
Campomar (1991), pois se trata de uma analise que torna possivel a descoberta de relacdes
por meio de analogias de situagdes, respondendo principalmente as questdes como e por que.

Os estudos de caso, de acordo com Cooper e Schindler (2003), proporcionam mais
énfase na andlise do contexto que envolve as inter-relagdes de poucos fatos ou situagdes.
Afirmam que o destaque para detalhes obtidos de multiplas fontes, produz informagdes
inestimaveis para a solu¢do de problemas e a formulacdo de estratégias.

Na visdo de Gil (1999), o estudo de caso se caracteriza como um estudo de um ou
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poucos objetos de maneira profunda e exaustiva, como forma de alcancar seu extenso e
detalhado conhecimento, tarefa pouco capaz de ser feita com o uso de outras estratégias de
pesquisa. Segundo Stake (1994), a estratégia de estudo de caso ¢ realizada porque se espera
que, a partir do estudo profundo de um fendmeno, se possa incrementar o entendimento sobre
este fenomeno, o que facilita sua teorizagdo. Este autor argumenta que o valor do estudo de
caso esta na oportunidade de, por meio dele, aprimorar uma teoria e sugerir enfoques do
fendmeno que poderdo ser investigados posteriormente.

Como o objetivo deste trabalho ¢ descrever como a empresa gerencia suas aliangas, a
estratégia de pesquisa utilizada foi de um estudo de caso unico de carater descritivo. Yin
(2001, p. 63) enfatiza que o caso unico “pode significar uma importante contribui¢do a base
de conhecimento e a construcao da teoria”. A utilizacdo de um unico caso, dessa maneira,

possibilita uma pesquisa que examina evidéncias exaustivamente.
5.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE E DO CASO

O pleno entendimento do fenomeno pode depender de uma boa escolha do caso. Por
esta razdo devem ser escolhidos casos com os quais se pode aprender mais ao se realizar o
estudo (STAKE, 1994).

A este respeito, Yin (2001) enfatiza que a definicdo da unidade de analise esta
vinculada a forma como a questdo de pesquisa foi formulada. Salienta que a unidade de
analise para um estudo de caso deve ser determinada com base nas questdes que serdao
respondidas pela pesquisa sem, no entanto, ser diferente daquelas previamente estudadas por
outros pesquisadores, ja que poderia inviabilizar a comparagdao com outras descobertas.

A unidade de andlise nesta investigacao € o processo de gestdo da alianca utilizado
pela Braskem, especificamente em sua unidade Poliolefinas, ja4 que ela tem firmado aliangas
estratégicas como forma de alcangar vantagem competitiva no segmento onde atua.

O caso em questdo foi escolhido, por representar importante fonte de conhecimento, ¢
ser capaz de aumentar o aprendizado sobre o tema escolhido. O caso foi selecionado entre
empresas que apresentassem uma relacao de alianca estabelecida com outras empresas. Foram
considerados relevantes fatores como experiéncia e maturidade na utilizagdo de aliangas e
porte da empresa, ja que o pesquisador entende ser fundamental para o pleno
desenvolvimento do estudo que o processo de alianga estabelecido pudesse ser caracterizado

dentro das fases estabelecidas na secao 4.2.1.
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5.3 COLETA DE DADOS

Um dos preceitos basicos para a coleta de dados em um estudo de caso ¢, de acordo
com Yin (2001), o uso de multiplas fontes de evidéncias. Este autor assevera que quando
incorporadas na investigagdo de um estudo de caso, por serem altamente complementares,
aumentam consideravelmente sua qualidade.

A utiliza¢dao de varias fontes de evidéncia da ao estudo de caso uma conotacao mais
acurada quando utilizado o processo de triangulacdo, que tem a vantagem de desenvolver
linhas convergentes de investigacdo entre as inumeras fontes de dados, constituir um estilo
corroborativo de pesquisa, tornar mais claras as idéias, além de permitir a verificagdo da
recorréncia das observagdes ou interpretacdoes (STAKE, 1994; YIN, 2001). A triangulagdo, no
presente estudo, se constituiu no exame da convergéncia entre as fontes de evidéncias
coletadas no decorrer da pesquisa.

Em razao disso, foram utilizadas neste trabalho as seguintes fontes de evidéncia:

e Documentacao;

e Entrevistas semi-estruturadas.

5.3.1 Documentagao

O uso de documentos ¢ uma importante fonte de evidéncias e proporciona ao
pesquisador a possibilidade de enriquecer sua pesquisa. Em estudos de caso “o uso mais
importante de documentos ¢ corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes”
(YIN, 2001, p.109).

O uso de documentagdao no presente estudo teve como objetivo a obtencdo de dados
que permitissem a contextualizacdo das aliangas no dmbito da empresa estudada e dos seus
procedimentos frente as parcerias estabelecidas, de forma que pudessem receber um
tratamento analitico de acordo com os objetivos da pesquisa. Desta forma, com a finalidade
de conhecer os processos internos e os fluxos de informagao, quer sejam entre departamentos
ou entre a empresa € os parceiros estratégicos, além do desempenho global da empresa e as
estratégias corporativas, foram considerados objetos de pesquisa documental, documentos
dentro do periodo de vigéncia da parceria, tais como:

e Relatorios internos;

e Atas de reunido;

e Contrato de parceria padrao;
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e Documentos disponiveis via Website;

e Correspondéncias trocadas com o parceiro.

A coleta de documentos foi realizada durante as idas do pesquisador a empresa para a
realizacdo das entrevistas. Além disso, na medida em que os estudos foram evoluindo e
surgiram necessidades de novas informagdes, foram solicitados documentos adicionais, o que
permitiu enriquecer a investigacdo. Em especial, no sife da empresa encontrou-se uma variada
gama de Relatorios Anuais e Demonstrativos sobre seus resultados, que subsidiaram a andlise
dos resultados das aliangas. Salienta-se que devido ao carater sigiloso de algumas informagodes
referentes as aliangas em curso, alguns documentos s6 puderam ser acessados na propria
empresa, € que foi o caso de contratos de parceria em vigor, relatdrios técnicos, e-mail’s

técnicos e atas de reunido.

5.3.2 Entrevistas semi-estruturadas

As entrevistas sao uma das mais valiosas fontes de evidéncias que podem ser coletadas
em um estudo de caso. Yin (2001), destaca que as entrevistas podem assumir varias formas,
no entanto, comum a todas esta o fato de que devem ser consideradas como relatorios verbais,
pois estdo sujeitas a problemas como: preconceito, memdria fraca, articulagdo pobre e
imprecisa do entrevistado.

De acordo com Laville e Dionne (1999), as entrevistas apresentam maior amplitude do
que os questionarios, pois permitem aos entrevistadores explicar, caso necessario, algumas
questdes durante a entrevista ou reformula-las, a fim de melhor conduzir sua investigagdo. A
flexibilidade das entrevistas ¢ destacada por Gil (1999), que sugere ser esta a principal
caracteristica que tem levado ao seu uso crescente como técnica de investigacdo em ciéncias
sociais.

No presente estudo foi utilizada a técnica de entrevista semi-estruturada, que segundo
Laville e Dionne (1999, p.188), trata-se de ‘“uma série de perguntas abertas, feitas
verbalmente em uma ordem prevista, mas na qual o entrevistador pode acrescentar perguntas
de esclarecimento”.

A opcdo pela condu¢do com base neste formato teve como propdsito dar mais
flexibilidade a investigacdo do que as entrevistas por meio de questionarios (LAVILLE;
DIONNE, 1999), além de permitir que as questdes formuladas previamente no roteiro
pudessem, caso necessario, ser mais bem esclarecidas pelo entrevistado. Além disso, a opcao

por realizar questdes abertas, permitiu a obten¢do de dados e informacdes em profundidade,
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conforme destacado por Gil (1999).

O roteiro de entrevistas para esta investigagdo (APENDICE A) ¢ composto por 30
questdes abertas elaboradas com base na revisdo da literatura e validadas pelos professores da
banca de avaliagdo do projeto, que aprovaram sua aplicagdo. Por ocasido das entrevistas,
foram feitos questionamentos adicionais aos entrevistados referentes a cada questdo presente
no roteiro de entrevistas, o que permitiu explorar adequadamente as categorias sob andlise. Os
entrevistados foram selecionados por conveniéncia, ja que de acordo com Gil (1999), o
pesquisador na amostragem por conveniéncia seleciona os elementos aos quais tem acesso,
admitindo que estes possam representar o universo. Neste sentido, foram entrevistadas
aquelas pessoas que participam ativamente dos processos de planejamento, negociagao,
contratacdo, gestdo e avaliacdo de aliangas estratégicas em tecnologia, e envolveu as seguintes
pessoas: Diretor de Tecnologia e Inovagdo, Gerente de Aliancas Estratégicas, Gerente de
Inovagdo e Gerente de Produto e Aplicagao.

As entrevistas foram realizadas no periodo de 06 de marco a 13 de abril de 2006.
Todas as entrevistas foram agendadas previamente com os participantes e foram realizadas
individualmente pelo proprio pesquisador em local reservado, a fim de que transcorressem
sem interrupgdes, o que garantiu o sigilo e a plena liberdade de manifestacdo dos
entrevistados. Além disso, para tornar possivel a recuperacdo posterior dos dados, as
entrevistas foram gravadas, apos a prévia autorizacao dos entrevistados.

Em etapa posterior, ap0s a realizag¢do das entrevistas, o material gravado e as anotagdes
foram transcritas, a fim de que pudesse ser executada a analise das evidéncias coletadas.

A maior dificuldade encontrada pelo pesquisador residiu no carater confidencial das
muitas das aliangas estratégicas estabelecidas pela empresa, principalmente as aliancas em
curso e aquelas consideradas potenciais, 0 que restringiu o acesso a algumas informagdes e

documentos que pudessem expor as empresas.
5.4 DEFINICAO DAS DIMENSOES E DAS VARIAVEIS DO ESTUDO

Com a finalidade de fornecer apoio a investigacdo, foi definida uma estrutura de
analise a ser empregada neste trabalho. Os critérios utilizados para essa definicdo foram
baseados na revisao da literatura efetuada, o que permitiu extrair um conjunto de dimensdes e
suas respectivas categorias de analise, que neste trabalho também sdo chamados de fatores
criticos para a gestdo das aliangas. Desta maneira, as dimensdes correspondem as fases de

desenvolvimento de aliangas estratégicas, conforme modelo apresentado na secdo 4.2.1, que
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sdo: formagdo, operacao e avaliagdo, enquanto que as categorias de analise se originam dos
fatores criticos para a gestdo de aliangas estratégicas enfatizados pelos diversos autores
pesquisados.

Assim, associada a dimensdo formacdo da alianga, que diz respeito aos momentos
iniciais do desenvolvimento de uma alianga, encontram-se as categorias de analise referentes
a seleg¢do do parceiro e negociacdo do acordo. A dimensdo operacdo, que se relaciona a fase
em que as empresas desenvolvem a alianca de maneira mais efetiva, apresenta categorias de
analise que se referem a confianga mutua, comunicagdo, geréncia dedicada para a alianca,
clareza de regras para o trabalho conjunto, colaboragdo e transferéncia de conhecimento. A
dimensao avaliagdo, caracterizada pelo monitoramento e determinagdo do valor obtido pelas
empresas envolvidas por meio da aliancga, relaciona-se a categoria de andlise de avaliacdo do
desempenho da parceria. Os Quadros 4, 5 e 6, a seguir, ilustram a estrutura de analise

utilizada na realizagdo desta investigagao.

Dimensio Categ(),r}as Variaveis Autores
de Anilise
Dyer, Kale e Singh (2001); Whipple
= Analise da compatibilidade cultural. ¢ Frankel (2000); Rodriguez (1999);
Wildeman (1998).
= Analise da compatibilidade de recursos, | Ertel, Weiss e Visioni (2001);
operacional e de metas. Gomes-Casseres (1999).
= Avaliag@o dos conceitos de honestidade | Rodriguez (1999); Duysters, Kok e
Selecdo do e transparéncia no parceiro. Vaandrager (1999); Wildeman (1998)
) Parceiro :ne rlzzggse da posicéo do parceiro no Das ¢ Teng (2003).
FORMACAO — ;
= Analise do valor do acesso a base de
. . . Inkpen (1998a)
conhecimento de um parceiro em potencial.
. . . Harbison e Pekar (1999); Rodriguez
corﬁﬁéﬁégs g(;ilil‘[/)(l):mentarldade de (1999); Zawislak (2002); Das e Teng
P ) (2003); Gomes-Casseres (1999).
_— = Formalizag@o do acordo e especificacdo Peng e.Kellogg, (2003); Doz ¢ Hamel
Negociacdo das obrigagdes, critérios, objetivos e metas (2000);
do acordo ’ ’ " | Zawislak (2002).
= Estilo de negociagdo. Ertel, Weiss e Visioni (2001)

Quadro 4 - Variaveis de estudo para a fase de formagao da alianga.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador
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Dimenséo Cat:i(;li;:es de Variaveis Autores
Silva Janior ¢ Ribeiro (2001); Doz e
Clareza de = Atribuicdo de tarefas e Iia;r;lgl.(m}(l)‘() );lGomes-ials s;roego )
Regras responsabilidades ( 4)’ Whipple ¢ Frankel ( );
’ Harbison e Pekar (1999); Lehtonen
(2004).
= Construcdo dos relacionamentos; Harbison e Pekar Jr. (1999); Whipple e
= Compartilhamento de ativos valiosos; | Frankel (2000); Kelly, Schaan e Joncas
= Tomada de decisdes que envolvam a (2002); Child (2001); Faulkner (1995);
Confianca alianga; Das e Teng (2001); Silva Janior e
¢ = Disposi¢ao para um relacionamento Ribeiro (2001); Child e Faulkner
aberto. (1998).
. . . Child e Faulkner (1998); Das e Teng
Confiang¢a na capacidade do parceiro. (2001); Whipple ¢ Frankel (2000).
' ;z;l?e(')siao da comunicagao pelo Silva Janior e Ribeiro (2001); Yoshino
Comunicagao & S . e Rangan (1996); Austin (2001);
= Comunicagdo entre equipes de
Gomes-Casseres (1999).
trabalho.
Yoshino e Rangan (1996); Lynch
Gerénci = Existéncia de gerente especifico. (1994); Ertel, Weiss e Visioni (2001);
OPERACAO | d gire“dc‘a‘ Austin (2001).
¢ Zliﬁ::l Za = Apoio da Alta direcdo. Lynch (1994)
§ = Escolha do gerente com perfil .
. . Harbison e Pekar Jr. (1999)
adequado ao objetivo da parceria.
= Compartilhamento das percepgdes Austin (2001); Whipple e Frankel
dos parceiros. (2000).
Colaboracio = Promogao das relagdes interpessoais; Harbison e Pekar Jr. (1999); Yoshino e
¢ = Incentivo ao envolvimento dos Rangan (1996); Gomes-Casseres
empregados ¢ o espirito de (1999); Ertel, Weiss e Visioni
comunidade. (2001)Silva Junior e Ribeiro (2001).
Inkpen (1998a); Inkpen (1998b);
. o . Simonin (1999); Argote e Ingram
V;l;z)a;r.lsferenma de conhecimento de (2000); Nonaka ¢ Takeuchi (1997);
Aprendizado e iy . . Soekijad e Andriessen (2003); Duha
PR = Estimulo ao aprendizado; ) . .
Transferéncia | Gerenciamento das informacdes da (2001); Ireland, Hitt e Vaidyanath,
de alianca ¢ (2002); Callahan e MacKenzie (1999);
conhecimento sa. Senge (1998); Hamel (1998); Cohen e
De Levinthal (1990)
= Sistemas utilizados para incentivar as | Nonaka e Takeuchi (1997); Herrmann
conexdes do conhecimento. e Estes (2005).
Quadro 5 - Variaveis de estudo para a fase de operacao da alianga.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador
Dimensao Caf:fgl?si de Variaveis Autores
' x:;lsgrgén:;?bzrzvzgégao do Doz e Hamel (2000); Yoshino e
. Avaliagio do . p Avaliacio das con tr%bu’i Ses dos Rangan (1996); Whipple e Frankel
AVALIACAOQO | desempenho da arceirog’ ¢ (2000); Cravens, Piercy e Cravens
alianca p . - (2000); ); Ertel, Weiss e Visioni
= Monitoramento e avaliagdo dos ’
. (2001); Sammer (2004).
resultados obtidos.

Quadro 6 - Variaveis de estudo para a fase de avaliagao da alianga.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Na sec¢do seguinte ¢ descrito o método utilizado para a analise das evidéncias obtidas

no processo de coleta de dados.
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5.5 ANALISE DE DADOS

Na concepcao de Yin (2001, p.131), “a andlise de dados consiste em examinar,
categorizar, classificar em tabelas ou, do contrario, recombinar as evidéncias tendo em vista
proposicdes iniciais de um estudo”. O autor ressalta que cada pesquisador deve comegar seu
trabalho com uma estratégia analitica geral, determinando prioridades do que deve ser
analisado e por que.

Para a conducdo da andlise de dados neste trabalho optou-se pela anélise do contetido
em razdo de sua adequagdo aos objetivos propostos. O principio da analise de conteudo,
segundo Laville e Dionne (1999), “consiste em desmontar a estrutura ¢ os elementos desse
conteudo para esclarecer suas diferentes caracteristicas e extrair sua significacao”.

Para Bardin (1977, p.31), a andlise de conteudo “¢ um conjunto de técnicas de andlise
das comunicacdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteudo das mensagens”.

Desta forma, o método de analise de contetido foi utilizado para decompor e interpretar
o material, entrevistas e documentos, originado na fase de coleta de dados. Para tanto, se
valera da proposta apresentada por Moraes (1999), que foi adaptada pelo pesquisador para se

adequar as caracteristicas de conducao do estudo, conforme as etapas apresentadas no Quadro

7, a seguir.
ETAPA DESCRICAO
Neste estudo as categorias de analise foram definidas a priori a partir de aspectos
Categorizacio: teoricos baseados na revisdo da literatura e representam os aspectos significativos do

tema sob investigacdo, conforme demonstrado na se¢do 5.4.

Relaciona-se a preparagdo das informagdes. Nesta fase, os documentos selecionados e
Preparacao: as entrevistas, apos sua transcri¢do, foram codificados para facilitar sua identificagao e
analise posterior.

As questdes propostas no roteiro de entrevista estdo relacionadas as varidveis das
categorias de analise e formaram as unidades de analise da pesquisa. As entrevistas
foram lidas e os diferentes temas presentes foram identificados, separando cada uma
das unidades.

Com base nas categorias de analise estabelecidas e depois de identificado o material
correspondente a cada uma delas, a descricdo constituiu 0 momento da comunicago
Descricéo: dos resultados. Para cada categoria foi “produzido um texto-sintese em que se
expressa o conjunto de significados presentes nas diversas unidades de analise”
(MORAES, 1999, p.23).

Fase onde se buscou a compreensdo do contetdo, procurando interpretar o contetido
Interpretagao dos materiais sob analise, investigando-os de forma integrada com base na
fundamentagao teérica desenvolvida.

Unitarizacao:

Quadro 7 - O método de analise de conteudo.
Fonte: Adaptado de Moraes (1999).
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A Figura 7 apresenta o desenho que delineia os passos utilizados na condugao da

presente pesquisa.

Revisao da literatura

= Estratégia empresarial e
Aliangas estratégicas;

= Cooperagdo versus competigio;
= O desenvolvimento das
Aliangas;

= Razdes para a formacdo e
classificacdo das Aliangas;

®  QGestdo de Aliangas Estratégicas;
= Fatores criticos na gestdo de

Aliangas.

Planejamento/estruturacio
= Defini¢do da questdo de pesquisa e dos objetivos;
= Defini¢do do método e estratégia de pesquisa;
= Defini¢do da unidade de analise;
= Defini¢do da técnica de coleta de dados (tipo,
aplicagdo, respondentes);
= Defini¢do das fontes de evidéncias (entrevista e
documentos);
= Identificacdo das varidveis a serem pesquisadas;
= Defini¢do da técnica de analise de dados.

1

Operacionalizagao
= Identificagdo do caso a ser estudado;
= Elaboragdo do roteiro de entrevista semi-estruturada;

® Validagdo do roteiro de entrevista com 02 professores

do MAN.

Coleta de dados
= Realizagdo das entrevistas semi-estruturadas em
profundidade aplicadas individualmente com executivos
da empresa (diretor e gerentes da alianga);
= Coleta de evidéncias (documentos e arquivos).

1

Analise dos Dados
= Analise de conteuido das evidéncias coletadas
(entrevistas, documentos);

® Analise da convergéncia dos resultados e triangulacao.

1

Conclusdes
= Elaboragao das conclusdes, limitagdes do estudo,
sugestoes de novas pesquisas;
= Relatorio final: Analise do processo de gestdo da
alianca estratégica no caso estudado.

Figura 7 - Desenho de pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador

No proximo capitulo € realizada caracterizagdo da empresa e do seu ambiente. Isto

permite obter uma visdo das principais caracteristicas do mercado petroquimico nacional e
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internacional. Da mesma maneira sdo apresentadas informacdes contextuais a respeito da

Braskem, em especial seu Programa de Inovacao em Tecnologia.
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6 CARACTERIZACAO DA EMPRESA E SEU AMBIENTE

O setor petroquimico no Brasil é resultado da iniciativa do governo federal, que na
década de 60 planejou e incentivou a formagao das empresas, estabelecendo um modelo que
reunia trés elementos: o capital privado nacional, o capital estrangeiro através do aporte de
tecnologia e o capital publico.

Na década de 90, o governo brasileiro realizou um programa de privatizagdo visando
reduzir suas participacdes no setor petroquimico. Esse programa foi idealizado para aumentar
a participagdo de investidores privados no setor, e melhorar sua eficiéncia. Como efeito do
programa de privatizacdo, a participagdo do governo brasileiro foi reduzida
significativamente, sendo substituida por empresas do setor privado.

A composi¢ao da estrutura interna do setor se caracteriza pela existéncia de um fluxo
produtivo dividido em trés grupos de empresas: as empresas de primeira, de segunda e
terceira geragdes (HIRATUKA et al., 2001; MONTENEGRO et al., 1999).

As empresas de primeira geragao sdo aquelas que recebem os insumos da industria de
petroleo (nafta, gas natural, gas de petroleo, entre outros) e os transformam em produtos
basicos da industria petroquimica, os principais sdo o eteno e propeno. Denominadas de
centrais petroquimicas e, por facilidade de acesso aos insumos, localizam-se em geral perto de
suas fontes de matérias-primas, as refinarias de petroleo.

As empresas de segunda geracdo sdo aquelas que recebem os petroquimicos basicos
em produzem polimeros, principalmente as resinas plasticas tais como o PVC, polietileno,
polipropileno e PET, e os elastomeros (borrachas sintéticas). Da mesma forma como as
empresas de primeira geracdo e devido a logistica de suprimentos que impoe dificuldades no

transporte dos grandes volumes de insumos basicos (gases inflamaveis), as empresas de
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segunda geracdo normalmente se localizam proximas das empresas de primeira geragao,
configurando os chamados po6los petroquimicos.

No Brasil, a producao de petroquimicos de primeira e segunda geracdo concentra-se ao
redor de trés polos petroquimicos principais, localizados em Camagari na Bahia, em Capuava
no estado de Sdo Paulo e em Triunfo no Rio Grande do Sul. Tipicamente, cada pdlo
petroquimico tem um unico produtor de primeira geragdao, também denominado “central de
matérias-primas”, e varios produtores de segunda geracdo que adquirem insumos da central de
matérias-primas.

As industrias de terceira geracdo modelam as resinas plésticas para outras empresas ou
para o consumidor final dando origem a, por exemplo: fibras téxteis, materiais para
construcdo civil, autopecas, embalagens, utilidades domésticas e equipamentos eletro-
eletronicos entre outros. Em razdo das peculiaridades de demanda de cada um desses
produtos, as empresas de terceira geragdo tém se diferenciado e se especializado em atender
as cadeias produtivas especificas, como por exemplo: a automobilistica, da construgao civil,
de embalagens para alimentos (FLEURY; FLEURY, 1998).

As empresas de primeira geragdo sdo produtoras de commodities. Nessas empresas o
esfor¢o tecnoldgico atual é amplamente orientado para o aumento de eficiéncia de processo,
tanto no que se refere ao aumento de produtividade, como de inovagdo orientado para a
melhoria de processos que propiciem melhoria no grau de pureza dos produtos, eficiéncia
energética, reducdo de efluentes e desenvolvimento de catalisadores. Para essas atividades
elas lancam mao de corpo técnico que divide seu tempo entre a operagdo ¢ o desenvolvimento
de novas solugdes para produtos e processos.

Os produtos das empresas de segunda geragdo, segundo Montenegro et al. (1999),
podem ser classificados em duas categorias: a) commodities, aqueles fornecidos em grande
volume, adquiridos com base em uma especificagdo quimica que, uma vez observada, nao
possui qualquer parametro que distinga os fornecedores (ex: 6xido de eteno); b) pseudo-
commodities, onde estdo incluidos produtos de grande volume, embora ndo sejam comprados
a partir de uma especificacdo quimica, e sim de acordo com o seu desempenho, (ex: PVC,
polietileno, polipropileno, PET). Montenegro et al. (1999) afirmam que é nessa categoria
onde se concentram os esfor¢os de diferenciacdo dos produtos, na tentativa de atender as
necessidades de desempenho especificas de cada cliente.

Em relagdo ao desenvolvimento de novos produtos, as empresas de segunda geragdo
mantém sua aten¢do na direcdo das empresas de terceira geragdo, seus clientes, que tém

demandas especificas ditadas pela necessidade de novas formulacdes das resinas para atender
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o mercado final que utiliza os produtos plasticos. A inovagao nessas empresas esta focada no
desenvolvimento de trés segmentos: processo, catalisadores e aditivos.

De acordo com Montenegro et al. (1999) a industria petroquimica desempenha uma
atividade-meio, ja que ndo mantém contato com o mercado consumidor final. Faz parte, desta
maneira, dos estagios iniciais de diversas cadeias produtivas. Uma caracteristica importante
da industria, salientada por este autor ¢ a sua ciclicidade. Nela, os precos de seus produtos, € a
sua rentabilidade, revezam periodos de altos e baixos.

Atualmente, grandes grupos de presenga internacional dominam o setor petroquimico,
que passou por um processo de concentragdo nos anos 90, por intermédio de fusdes e
aquisi¢des, o que deu origem a empresas de destaque como: Basell (formada por ativos da
Basf, Hoechst, Shell e Montedison), Borealis, BP Solvay, Chevron, Dow Chemical, Equistar
e Exxon Mobil (HIRATUKA et al.,2001). Lideres em seus mercados, elas apresentam um
perfil integrado que inclui, em geral, uma base consistente na produ¢do de petroquimicos
basicos, além de um avango para as etapas posteriores da cadeia produtiva (FURTADO et al.,
2002).

Além dos grandes grupos, distinguem-se algumas empresas de menor porte, que
conseguem vantagem pelo dominio de tecnologias ou pelo desenvolvimento de competéncias
especificas. Essas empresas concentram esfor¢os significativos em atividades de pesquisa e
desenvolvimento de produto e possuem um modelo de inser¢do baseado na atuagdo global
nesses segmentos diferenciados.

Conforme o Anuario ABIQUIM (2002), como resultado das transformagdes geradas
principalmente pelas aquisi¢cdes, fusdes e incorporagdo de empresas em nivel mundial,
ocorreram impactos na industria petroquimica brasileira, que se viu for¢ada a atingir maiores
niveis de competitividade frente aos mercados interno e externo, vencendo problemas
conjunturais da economia no Pais e também estruturais do setor.

Mesmo depois da privatizagdo, como reflexo do processo de formacao da industria
petroquimica nacional, ela ¢ ainda caracterizada pela baixa integracdo: as centrais de
matérias-primas e as empresas de segunda gera¢do sdo em sua maioria isoladas, a excecdo da
Braskem. A presenca de empresas isoladas contraria uma tendéncia mundial de integracao,
que permite vantagens de economia de escala na producdo e reduz despesas em pesquisa €
desenvolvimento (FURTADO et al., 2002).

Sob a dtica da estratégia competitiva, segundo a tipologia de Porter (1987), as
empresas utilizam as estratégias de custo e diferenciagio (MONTENEGRO et al., 1999,

FURTADO et al., 2002). A estratégia de lideranga em custo ¢ empregada nas commodities, ao
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passo que a de diferenciacao ¢ utilizada para as pseudo-commodities. No Exterior as grandes
empresas integradas utilizam as duas estratégias concomitantemente.

No curto e médio prazos, Montenegro et al. (1999) salientam a tendéncia de um
cenario tecnoldgico evolutivo. Afirmam que o aparecimento de produtos de melhor
desempenho ¢ mais bem adaptados as condigdes de utilizacdo leva alguns segmentos da
industria a uma especializagao de produtos, antes considerados commodities. Essa tendéncia
j4 se mostra efetiva em termos comerciais em alguns nichos do mercado de polietileno,
polipropileno e elastomeros.

No entanto, neste cenario evolutivo, a capacidade de atendimento dos mercados finais
(fabricantes de produtos que utilizam o plastico como insumo), por meio do desenvolvimento
de solucdes diferenciadas para os clientes utilizando a inovacdo em tecnologia de produtos,
surge como diferencial para a competitividade.

Por intermédio da utilizagdo de formulagdes exclusivas nos compostos de produtos
petroquimicos, as empresas vém conquistando novos mercados, substituindo outros materiais

e acirrando a competicao entre polimeros.
6.1 A BRASKEM S.A.

A Braskem ¢ a maior empresa petroquimica da América Latina e estd entre as trés
maiores industrias brasileiras de capital privado. Atua na primeira e na segunda geracoes € ¢
responsavel pela producdo de matérias-primas e resinas que serdo utilizadas na fabricacao de
inumeros produtos. Apresentou uma receita liquida de R$ 12 bilhdes, e um lucro liquido de
R$ 680 milhdes em 2005. Com uma produgdo total de 5,7 milhdes de toneladas de resinas,
petroquimicos basicos e intermediarios, gera cerca de 3.000 empregos diretos e 5.000
indiretos.

E controlada pelo grupo Odebrecht, que tém participagdes diretas e indiretas na
companhia e o controle acionario da Norquisa, holding que também faz parte do grupo
controlador da Braskem. Com 13 fabricas situadas em Alagoas, Bahia, Sdo Paulo e Rio
Grande do Sul, a empresa produz petroquimicos basicos como eteno, propeno, benzeno,
caprolactama (substancia base para a producdo de fibras sintéticas) e DMT (substancia base
para a produgdo do PET), além de gasolina ¢ GLP (gas de cozinha). No segmento de resinas
termoplasticas, produz polietileno, polipropileno, PVC e PET.

As operagdes da Companhia estdo organizadas em quatro Unidades de Negocio (UNs),

que possuem autonomia operacional: Insumos Basicos, Poliolefinas (polietilenos e
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polipropileno), Vinilicos (PVC) e Desenvolvimento de Negocios. As UNs tém autonomia de
gestdo e responsabilidade pelos resultados, mantendo-se alinhadas com a estratégia, as
necessidades e as obriga¢des da Braskem. Cada UN tem a responsabilidade empresarial de
desenvolver o ciclo completo de seu negocio.

A Braskem tem como visdo fortalecer sua posicdo como empresa petroquimica de
classe mundial, sustentando sua lideranca no mercado de resinas termoplésticas na América
Latina, com foco estratégico em polietileno, polipropileno e PVC, e operagdes integradas com
as suas principais matérias primas: eteno, propeno e cloro. Seu modelo de negdcios tem como
diretrizes estratégicas a lideranca de mercado, a competitividade em custos e a autonomia
tecnologica (BRASKEM, 2006).

Os principais elementos da estratégia da Braskem consideram:

= Foco no relacionamento de longo prazo com seus clientes, estabelecendo parcerias
no desenvolvimento de novos produtos e aplicacdes e, conseqiientemente, novas
oportunidades de negocios dentro da cadeia produtiva;

= Aproveitamento seletivo de oportunidades de negocios por meio do
desenvolvimento de novos produtos com emprego de processo especializado de
producdo, que possibilita o desenvolvimento de termoplasticos com caracteristicas

especificas para a industria, voltados as necessidades de seus clientes e;

= Estratégia de crescimento baseada em expressivos investimentos em tecnologia e

inovacdo, que estimulam a substituicdo de materiais tradicionais por plastico e

contribuem para o aumento do consumo dos seus produtos por parte dos clientes.

6.1.1 Pesquisa e Desenvolvimento

A Braskem coordena e mantém uma equipe de pesquisa e desenvolvimento que inclui:
1) Centro de Tecnologia e Inovagdo; 2) plantas-piloto; 3) Laboratdrios de ciéncias dos
Polimeros, catalisadores ¢ polimerizagdo e; 4) Centros de automacdo e processos de
engenharia.

O Centro de Tecnologia e Inovagdo da Braskem no Pélo Petroquimico de Triunfo
inclui uma equipe com aproximadamente 150 funcionarios, que busca primordialmente: a)
desenvolver novos produtos e aplicagdes que atendam as necessidades dos clientes; b)
Atualizar ¢ melhorar as propriedades e processabilidade de produtos; c) identificar
oportunidades de mercado para novos produtos; d) Implantar melhorias nos processos

produtivos e reduzir custos operacionais e; e) Expandir e aperfeicoar a capacidade e
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flexibilizagdo da produgdo nas plantas.

Desenvolve a maior parte dos seus novos produtos e aplicagdes de poliolefinas em seu
Centro de Tecnologia e Inovagdo, substituindo uma condicdo de fornecimento que
anteriormente previa a importagdo destes produtos. Ainda assim firma contato regular com
licenciadores internacionais de tecnologia de processos para adquirir novas tecnologias e
melhorias.

A Braskem mantém sete plantas piloto localizadas no P6élo Petroquimico de Triunfo e
de Camagari, que operam na escala aproximada 1/150 de suas plantas em escala real. A
Unidade de Poliolefinas usa essas plantas piloto para: a) produzir pequenas quantidades de
novos produtos para testa-los em seus laboratdrios € com seus clientes; b) desenvolver novas
condi¢des e formulacdes para a criacdo de novos produtos, e; c¢) aumentar a eficiéncia do
processo industrial. Essas plantas piloto proporcionam vantagem competitiva sobre seus
concorrentes na América Latina, ja que eles ndo dispdem de recursos similares.

Os laboratorios de catélise, polimerizagao e pesquisa de polimeros disponiveis em suas
instalagdes no Polo Petroquimico de Triunfo e de Camacari possibilitam identificar novos
catalisadores e melhorar os existentes licenciados. Desenvolve ou melhora a maior parte das
resinas de polietileno e polipropileno que vende com base em tecnologia criada internamente.
Mantém também centros de engenharia de processos € automagao que prestam assisténcia no
desenvolvimento de tecnologia avancada de controle de processos, reduzindo os custos
varidveis, obtendo estabilidade operacional e aumentando a producdo de poliolefinas

(BRASKEM, 2006).

6.1.2 O Programa de Inovaciao Braskem

Todas as acgdes desenvolvidas pela empresa no sentido de reafirmar seu
autodenominado titulo de empresa de classe mundial, refletem o desejo de se manter na
vanguarda da inovagdo dentro de um conjunto de atividades que ndo se limita a visdo
tradicional de produtos e servicos, mas relacionadas a captura de valor para o negobcio,
aumento de receita, reducao de custos ¢ de riscos e aceleragao do retorno dos investimentos.

Para tanto, foi idealizado o Programa de Inova¢ao Braskem (PIB), que ¢ uma iniciativa
que visa sistematizar a Gestao da Inovagao e esta, atualmente, em uso na unidade Poliolefinas.
Como principal objetivo estd o de garantir a lideranga em Inovagdo, no sentido de ser a
primeira empresa a lancar novos produtos, servigos e modelos de negdcio no mercado.

Na Figura 8, a seguir, pode-se observar a abrangéncia e as diversas visdes da inovacao
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na concepcao do Programa de Inovacao Braskem.

Visdo Ultrapassada
de Inovacao

Novos produtos
€ servigos

Novos Novos processos Visao usual de
tecnologias ﬁ de fabricagéo Inovagao
Aumentar
receita
Novos @ L}/\\ Novos
dfemies fornecedores

Criacdo e . Novos
Novas Acelerar ¢ Reduzir <:> ekl
necessidades <:> Ryo—" Captura custos -
: de negocios
dos clientes de valor

Novos
métodos
de trabalho

Novos \
canais @ o @
Diminuir
riscos

Novos ativos II
Novas
parcerias

Figura 8 - Abrangéncia da Inovacao para a Braskem
Fonte: Braskem (2006)

Novas
competéncias

Visdo Ampliada de
Inovagao

Dentre as principais caracteristicas deste programa, pode-se citar:
= Objetivos claros e baseados na Estratégia de Inovacdo: Exceléncia em
desenvolvimento de produtos e mercados, competitividade de clientes chave e
exceléncia em custo;
= Resultados calculados a partir de critérios definidos e que focam tanto potencial de
geracdo futura de valor como de valor gerado;
* Integrado internamente em toda a organizagao;
* Integrado externamente por intermédio da organizagdo de inovagdo expandida, via
parcerias com clientes e fornecedores chave;
» Rede de captura de oportunidades que qualifica o portfolio e suporta a estratégia de
lideranca no Brasil em novas tecnologias;
» Ferramentas que garantem eficacia na gestao do portfolio de projetos;

» Organizado em torno de plataformas de crescimento, de forma a focar recursos em
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metas prioritarias;

= (Cultura que valoriza a inovagao como essencial para captura de valor.

O direcionamento estratégico que engloba a visdo do Programa de Inovacao Braskem
(PIB) em relagdo ao processo de Inovagdo e Tecnologia tem como pressupostos:

* Incentivar uma postura inovadora e criativa na busca do aprimoramento dos

processos;

= Desenvolver parcerias com universidades, institutos de pesquisa e empresas

publicas e privadas, em projetos alinhados com os planos de negdcio;

= Manter a Braskem atualizada tecnologicamente adotando as tecnologias

vencedoras, via aquisi¢ao, absor¢ao e/ou adequagao;

= Agregar valor aos produtos da Braskem e dos clientes através da tecnologia e

inovacao.

No capitulo a seguir, procede-se a apresentacdo e analise dos resultados da pesquisa.
Primeiramente, explora-se as razdes e objetivos que levam a empresa a optar pela formagao
de Aliancas Estratégicas. Depois, tendo como base o conjunto de elementos de andlise,

examina-se como ¢ conduzido o processo de gestao de aliangas estratégicas pela empresa.
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7 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta etapa do trabalho os resultados obtidos sdo analisados e organizados de acordo
com os procedimentos de analise estabelecidos no capitulo do método. Para facilitar sua
leitura, os resultados sdo apresentados de maneira a evidenciar as categorias de andlise
definidas ja que, desta forma, ¢ possivel realizar uma anélise mais ampla.

Buscou-se, sempre que possivel, ilustrar a andlise com citagdes dos entrevistados,
preservando o conteudo literal dos depoimentos. Igualmente ndo ¢ feita a identificacao dos
entrevistados, de forma que os trechos utilizados sdo comentados sem nenhum tipo de

referéncia que possa personalizar os depoimentos.

7.1 AS ALIANCAS ESTRATEGICAS NA BRASKEM

As parcerias estratégicas formadas pela Braskem ndo se enquadram em meras
terceirizagdes por exigirem das partes a troca intensa de informagdes ndo apenas operacionais,
mas, sobretudo, sobre tecnologias, processos e informagdes estratégicas que gerem valor.

A empresa possui atualmente em curso 32 aliangas tecnologicas estabelecidas com
diversas empresas, dentro de uma composi¢ao que inclui clientes, fornecedores, licenciadores
de tecnologia, bem como com Centros de Exceléncia (Universidades) em areas de

conhecimento relacionadas a petroquimica, conforme ilustra um dos entrevistados.

As aliancas que a gente faz podem ser com clientes, pode ser com fornecedor de
algum insumo qualquer, pode ser um licenciador, ou seja um fornecedor de
tecnologia, pode ser com um centro de exceléncia, por exemplo: uma universidade
ou um centro de pesquisa, ¢ pode até ser com outra empresa [...] (ENTREVISTADO

1).

Antes de tudo, porém, ¢ importante mencionar que os aspectos que regem o uso da
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estratégia de Aliancas pela Braskem sdao determinados prioritariamente pelos projetos
concebidos no Programa de Inovacao Braskem, isto €, todas as aliangas tecnologicas firmadas
tém como origem um projeto que vai permitir, entre outras coisas: desenvolver um novo
modelo de negodcio, um novo produto, uma nova formulacdo de um produto existente, uma
nova pratica, a redu¢do de custo em um processo ou o aperfeicoamento de um insumo. Este
programa atua como fio condutor das agdes que decorrem da Estratégia de Inovacdao na

empresa, as quais devem, obrigatoriamente, estar alinhadas com a estratégia corporativa.

7.1.1 O Programa de Inovaciao Braskem como origem das Aliancas Estratégicas

Para chegar a se transformar em uma alianca, um projeto gerado por meio deste
programa passa por fases (FIGURA 9) que atuam no sentido de prospectar, avaliar e
consolidar idéias que permitam a criacao de oportunidades que signifiquem agregar valor para

0 negocio.

Inteligéncia de

Mercado Gestéo Estratégica da
Carteira de projetos
II Cultura Inovado
Ameagas Gestéo de Gerenciamento
Idéias de projetos
. Produtos e
Oportunidades | § — — Servigos

Novas
Tecnologias
Plataformas de
Crescimento
I
lP ——O <:> Gestao de
rojetos i
Rede de | OOO Aliangas
oportunidades \/

Figura 9 — Os processos do Programa de Inovagido Braskem

Fonte: Adaptado de Braskem (2006)

Por esta razdo, preliminarmente, faz-se necessaria uma explanacdo dos processos
relacionados ao Programa de Inovagdo Braskem que irdo culminar no estabelecimento de
Aliangas e que norteiam seu desenvolvimento, que sdo: inteligéncia de mercado, o
gerenciamento de idéias, a gestdo estratégica da carteira de projetos, plataformas de

crescimento e a gestdo de projetos.
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A inteligéncia de mercado da Braskem desempenha fungdes de monitoramento, coleta,
analise e consolidacdo de informagdes dos mercados chave ou assuntos especificos ao setor
petroquimico e os transforma em conceitos que alimentam o banco de idéias ou suportam

decisdes de atratividade ou visibilidade de projetos. O depoimento a seguir ilustra este item.

Isto vem da nossa rede de contatos no mundo, porque como ¢ uma area com muita
inovagdo, o pessoal tem que ta espalhado. A area de inovagdo nao pode ficar fechada
aqui dentro do laboratorio fazendo alguma coisa, o pessoal tem que funcionar como
uma antena, antena de oportunidades, antena de desenvolvimento de novos negocios
[...] pessoas que estdo ligadas no que esta acontecendo no estado da arte dos nossos
negocios da nossa indastria (ENTREVISTADOL1).

As oportunidades podem, muitas vezes, serem originadas a partir do exame das
necessidades do mercado, representado tanto pelas empresas de terceira geragdo, como
também daquelas que se encontram no elo final da cadeia produtiva onde efetivamente os
produtos produzidos sao aplicados. Dentro desta visao a empresa procura usar de antecipacao,
mapeando as demandas que signifiquem a possibilidade de geracao de idéias, as quais podem
se converter em resultados de longo prazo. Ao se referir as oportunidades ainda ndo

identificadas pelas empresas cliente, um entrevistado argumenta que,

[...] as pessoas que vendem o produto final ndo conseguem enxergar aquilo dentro
do negdcio da Braskem ainda, e ¢ atividade e obrigagdo da area de inovacdo
identificar estas oportunidades de longo prazo, que algumas vezes ndo tem nada a
ver ou tem pouco a ver com o nego6cio atual, para manter a competitividade da
empresa daqui a 20 anos, 30 anos. (ENTREVISTADO 4).

A gestdo de idéias ¢ efetuada com base em uma metodologia que tem por objetivo a
prospeccdo de idéias de alto valor potencial. Uma vez analisadas e consolidadas por equipes
multidisciplinares e metodologias que avaliam sua adequacdo e pertinéncia aos propositos
estratégicos da empresa, sdo estabelecidas novas demandas e concepgdes tecnologicas que
vao alimentar a linha de projetos.

A decisdo de efetivamente transformar uma idéia em um projeto cabe ao comité de
projetos. E composto por uma equipe multidisciplinar formada por executivos que
representam todas as dreas envolvidas no desenvolvimento de um novo produto ou modelo de
negocios, ¢ pelos gerentes da Diretoria de Tecnologia e Inovacdo. O comité se reune
mensalmente e tem como objetivos classificar os projetos dentro de uma carteira que reflita as
estratégias empresariais, bem como avaliar o desempenho e resultados daqueles em

andamento. A esse respeito um dos entrevistados diz que,

Entdo, para decidir fazer um projeto temos que ver se esta alinhado com a nossa
estratégia, segundo, se ele tem um retorno tal que permita que ele entre numa fila
porque tem muitos projetos, muitas idéias, mas eles vao entrando numa fila de
prioridades (ENTREVISTADO 1).
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Portanto, as idéias que forem consideradas como de potencial para o desenvolvimento
de um projeto bem sucedido, passam a fazer parte de uma carteira de projetos que ¢€
gerenciada estrategicamente. Esta gestdo estratégica atua no sentido de classificar os projetos
através de dimensdes padronizadas pela empresa, tais como: adequacdo estratégica;
atratividade de mercado; viabilidade de mercado, técnica e financeira. Esta classificagdo
busca determinar o valor de cada projeto, ajustado pelo risco, e compara-los entre si nas varias
dimensdes, de forma a verificar a adequacdo da carteira frente as estratégias e definir

prioridades de execucdo em face de recursos limitados. De acordo com um dos entrevistados:

[...] a gente tem um sistema de gestdo que alinha os objetivos estratégicos da
empresa e da area de inovagdo, quer dizer, a gente ndo tem dois objetivos, a gente
tem um objetivo sd, e de tempos em tempos faz uma avaliagdo destes objetivos
(ENTREVISTADO 4).

Amparado pelo Programa de Inovacdo Braskem, ha um permanente olhar para aquelas
idéias e projetos que possuam potencial de evolugcdo em direcdo a solucdes de valor. As
plataformas de crescimento, como sao chamadas, compdem-se de uma sistematica de gestao
de idéias e projetos relacionados com temas estratégicos, que tem o objetivo de garantir sua
irrigagdo com um fluxo continuo de novos conceitos tecnologicos, assim como sua
priorizagdo em relacdo aos demais temas, caso necessario. A importancia das plataformas de
crescimento reside no fato de que elas representam a oportunidade, mesmo com as incertezas
do setor, de manter em desenvolvimento os projetos em condi¢cdes de responder
adequadamente a velocidade de demandas por inovacdes tecnoldgicas. Como argumenta um

dos entrevistados,

As vezes nds fazemos um exercicio que nos envia para 20 anos na frente, e com uma
incerteza bastante grande € ldgico, porque é muito dificil vocé€ prever o futuro,
energia elétrica, petroleo, matéria prima nio-renovavel. Tudo isto borbulha e tem
uma equagdo que tem variaveis que podem mudar completamente a dire¢do de um
lado para o outro, mas noés temos que fazer este exercicio (ENTREVISTADO 4).

O gerenciamento dos projetos ¢ feito por meio da metodologia Stage-Gate, que em
razdo de suas caracteristicas permite gerenciar o risco da iniciativa, agilizar o processo por
meio da énfase no planejamento, comprometimento de todos os envolvidos e mapeamento da
disponibilidade de recursos.

O processo Stage-Gate se constitui numa seqliéncia de etapas conceituais e
operacionais empregadas para converter uma idéia em um novo produto. Desempenha o papel
de facilitador no controle do processo de geracao do novo produto, melhorando a eficicia e a
eficiéncia deste processo. A concep¢do do método Stage-Gate separa o processo de inovagao

num conjunto predefinido de estagios (Stages). Cada estagio ¢ composto por um conjunto de
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atividades predeterminadas, interligadas e paralelas.

Antes de cada estagio existe uma porta (Gate), que tem como funcao controlar a
qualidade da etapa anterior, bem como para decidir o prosseguimento do trabalho, para voltar
e refazer o estdgio anterior ou mesmo abandonar o projeto.

De acordo com os entrevistados, as vantagens em utilizar o método Stage-Gate no
gerenciamento de projetos de inovagao sao:

* Obtencdo de um produto final com mais qualidade;

* Maior produtividade no desenvolvimento de inovagdes;

* Identificacdo antecipada de potenciais problemas;

* Alcance de melhores resultados;

» Melhor aproveitamento dos recursos alocados para o desenvolvimento das inovagdes.

Os projetos orientados pelo Programa de Inova¢do Braskem retinem, desta maneira,
condi¢des para que sejam reconhecidas as capacidades e recursos necessarios para o seu
desenvolvimento e, a partir dai, avaliar a necessidade de preenchimento de suas lacunas por
meio do estabelecimento de Aliangas Estratégicas.

Com base nas entrevistas e documentos analisados, constata-se que as aliangas
originadas a partir Programa de Inovagdo Braskem sdo orientadas por uma sistematica que
permite a convergéncia de esfor¢os para projetos inovadores e com potencial de sucesso, além
de sustentar as estratégias de negoécio dos produtos. Infere-se que este direcionamento
oportuniza o desenvolvimento de aliancas em sintonia com os objetivos da empresa, bem
como cria bases adequadas para uma gestdo eficaz das parcerias constituidas. Na se¢ao

seguinte, sao apresentadas as razoes e objetivos da Braskem para a formacao das aliangas.

7.1.2 Razobes e objetivos que levam a Braskem a optar pela formacao de Aliancas

A andlise deste item possibilitou destacar algumas razdes importantes para a formagao
das Aliancas Estratégicas pela Braskem, tais como: acesso a tecnologia de ponta, redugdo de
riscos ¢ de custos, maior rapidez no desenvolvimento de novas solugdes/produtos. O

entrevistado salienta que,

E l6gico que quando vocé faz uma alianga, vocé sempre espera algum tipo de ganho.
Acho que existem diversas razdes pelas quais vocé faz isto, mas se a gente tivesse
que resumir esta questdo, ¢ porque encontra uma forma sinérgica de fazer alguma
coisa, ou mais rapido, ou com custo menor (ENTREVISTADO 4).

Em todas as entrevistas, a necessidade de reducdo de custos (PETT; DIBRELL, 2001;
ELMUTI; KATHAWALA, 2001; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001; WILDEMANN,
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1998) foi o motivo mais citado. Isto se deve, principalmente, as caracteristicas de capital
intensivo da industria petroquimica, onde tipicamente sdo investidos elevados recursos
financeiros que em sua grande maioria sdo destinados as atividades de operagdo e pesquisa €
desenvolvimento que exigem, muitas vezes, a construcdo de plantas piloto para seu
funcionamento. O crescimento, em muitos casos, acontece com base na reducao dos custos e
dos riscos envolvidos nos emprendimentos, necessitando particularmente de aliangas verticais

(dentro da mesma cadeia produtiva). Os exemplos a seguir revelam tais motivos:

Em termos de motivos estratégicos nos temos trés linhas basicas que nos motivam a
fazer aliangas: uma ¢ a otimizagdo das nossas operagdes da nossa base industrial,
digamos assim né, reduzir custos, encontrar processos que vao nos reduzir custos
para aumentar nossa produtividade, ou produzir mais, consumir menos energia,
enfim isto ¢ uma linha esta de otimizagdo industrial. Uma outra ¢ a diversificacao
visando obviamente agregar valor (ENTREVISTADO 1).

A gente acaba buscando as aliangas para fazer, para complementar o gap de
competéncia, muitas vezes até para dividir riscos de determinada coisa que a gente
ta fazendo, e eu acho que tem muito a ver com esta questdo ai realmente de sinergias
existentes[...] (ENTREVISTADO 3).

Outro aspecto que merece destaque € que a Braskem, da mesma forma como descrito
por Hitt, Ireland e Hoskisson (2001), encontra-se inserida em um mercado de ciclo rapido,
caracterizado por empresas que oferecem bens e servigos com ciclo de vida curto que sdo
rapidamente imitados. Este motivo leva a empresa a estabelecer sua vantagem competitiva de
forma sustentavel, por meio de lancamentos de produtos e servigos inovadores no mercado. A
competitividade, nesta situacdo, se mantém por meio do aumento da rapidez no
desenvolvimento de produtos ou entrada em novos mercados, e foi salientada pelos
entrevistados que destacaram sua significativa importancia.

Constatou-se que a percepcao de oportunidades no mercado das empresas de terceira
geracao também ¢ um fator motivador para que a Braskem constitua Aliangas. Desta condi¢ao
podem resultar projetos inovadores que, muitas vezes, ddo origem a produtos ou solugdes que
ndo haviam sido pensados pelos clientes. Isto decorre do fato que as novas aplicagdes com
polimeros feitas pela indastria de terceira geragdo estdo relacionadas, quase que
exclusivamente, ao desenvolvimento de novos compostos que podem melhorar o produto
final oferecido ao cliente, ou mesmo dar origem a uma solugdo totalmente inovadora. Os

depoimentos a seguir ilustram este fato:

[...] mais ligada a aliangas ¢é a potencializagdo ou utilizagdo do potencial dos nossos
clientes chave, ou seja, a gente enxerga que tem uma oportunidade num cliente e
entdo tenta ajuda-lo, ajudando a noés mesmos, mas com isto aproveitando uma
oportunidade (ENTREVISTADO 1).

[...] a motivagdo para as aliangas pode vir do mercado, ou seja, as necessidades do
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mercado onde determinadas aliancas sdo constituidas para atender esta necessidade.
Necessidades tecnologicas ligadas a um processo na empresa, seja um processo de
fabricag@o ou um processo de gerir e langar projetos [...] podem ser uma motivacio
para a geragdo de uma alianga especifica (ENTREVISTADO 2).

Percebeu-se que a necessidade de se orientar pelas oportunidades do mercado de
clientes ¢ ocasionada pelo fato de que, conforme foi destacado na se¢do destinada a analisar o
ambiente em que a Braskem esta inserida, os polimeros sdo, atualmente, considerados pseudo-
commodities. Com esta realidade em mente e desafiadas a se manter competitivas no mercado
global, as empresas deste setor, em sua maioria, investem no desenvolvimento de novas
formulagdes, como solu¢do para dar ao produto uma propriedade tnica e diferenciada que
compita com polimeros da mesma natureza, ou mesmo com outros insumos de origem

diferente. Neste sentido, um entrevistado explica que,

[...] o polipropileno que ha muitos anos atras era uma coisa nova no mercado e tinha
uma margem grande, ao longo do tempo vai aumentando seu uso, mais gente
comega a fazer e o ganho que se tem com aquela tonelada vendida ¢ muito menor.
Uma saida ¢ ir diversificando, um produto que tenha uma propriedade especial, que
tenha uma propriedade melhor, ¢ mais transparente ou mais resistente, ou resiste
mais ao impacto, ou resiste mais a luz[...] (ENTREVISTADO 1).

Para a Braskem, participar de aliangas possui um significado estratégico que deve
culminar com a criagdo de valor. Nesta perspectiva os parceiros devem contribuir com

recursos unicos e diferenciados para o sucesso dos empreendimentos.

O que faz a empresa ir em busca de aliangas sdo competéncias que a gente ndo tem
que alguém tem e a gente pode se beneficiar [...] (ENTREVISTADO 3).

No mesmo sentido, de acordo com documentos institucionais disponiveis aos
investidores, as aliangas formadas pela empresa devem “compensar lacunas de competéncia,
assim como sustentar as estratégias de mercado de cada produto”. Sob esta otica, as aliangas
criam valor quando esses recursos sdo co-especializados, isto €, tornam-se mais valiosos
quando reunidos em um esfor¢co conjunto de colaboracdo (DOZ; HAMEL, 2000). A este

respeito, um dos entrevistados afirma que:

Hoje a éarea de inovagdo moderna ela pressupde que vocé tem que ter algumas
competéncias, aquelas competéncias que vocé usa muito, ¢ as competéncias que ndo
sdo muito usadas vocé busca fora, seja com uma parceria, ou adquirindo, ou
contratando o trabalho, ou achando a empresa que tem algum interesse
complementar (ENTREVISTADO 4).

De acordo com os entrevistados, as aliangas firmadas pela Braskem sdo classificadas
quanto ao seu objetivo, segundo um critério interno, em aliangas comerciais ¢ aliancas
tecnologicas. Nas aliangas comerciais a empresa se alia principalmente com seus clientes para

a exploracdo de oportunidades de negocios consideradas de valor, e que possam converter-se
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em um novo produto a ser explorado comercialmente no mercado final. Nas aliangas
tecnologicas a empresa busca concentrar esfor¢os em pesquisa € desenvolvimento com
parceiros detentores de competéncias Unicas e complementares para a inovagdo em produtos
que resultam em patentes industriais de nivel mundial.

Verifica-se que esta denominagdo encontra amparo na proposta de Koza e Lewin
(2000), relativamente a intencdo de exploracdo e prospeccdo as quais aqueles autores
classificam de aliancas de negdcios e de aprendizado respectivamente. Desta forma, as
aliancas denominadas de comerciais, do mesmo modo que as de negocios (KOZA; LEWIN,
2000) possuem enfoque em exploracdo e visam maximizar oportunidades por intermédio de
recursos ¢ capacidades existentes que sdo disponibilizadas pelos parceiros de maneira
colaborativa. As aliangas tecnoldgicas, tal como as de aprendizado, prospectam oportunidades
de criar valor por meio de atividades de aprendizado conjunto em prol da criagdo de novas
competéncias essenciais ¢ da inovacdo em tecnologia e produtos (KOZA; LEWIN, 2000;
GOMES-CASSERES, 1999).

Constatou-se, entretanto, que dependendo da oportunidade em vista, a Braskem se
utiliza de aliancas cujos objetivos podem ser tanto de prospec¢do quanto de exploragdo, a qual
Koza e Lewin (2000) denominaram de aliangas hibridas. Ao utilizar este tipo de alianga a
Braskem busca conjugar os ganhos tipicos de aliancas de negocio quanto das aliancas de
aprendizado, aumentando assim a abrangéncia dos resultados alcancados.

Um exemplo desta configuracdo foram as atividades de prospeccdo e exploragdo
relacionadas as aliangas que tiveram como proposito desenvolver um novo modelo de
negdcios para fabricagdo de copos descartaveis. O projeto em questdo compreendeu a
utilizagdo do composto de polipropileno como solucdo para a fabricacdo de copos
descartaveis, que até entdo somente eram produzidos com o uso da resina de poliestireno. O
proposito, neste caso, foi de deslocar a demanda de uma matéria-prima consolidada, mas de
outro fornecedor, para um de seus produtos, o polipropileno.

O projeto consistiu de uma primeira alianca com o fabricante de catalizador para o
desenvolvimento da formula de polipropileno mais adequada. Como o mercado ndo quis
arriscar uma alteracao nos padrdes de fabricacdo até entdo usados - o mercado final em muitas
ocasides nao quer correr riscos -, foi necessaria uma parceria com o fabricante de maquinas
injetoras, que também ¢ fornecedor do cliente que produz os copos descartaveis. O ponto de
partida desta alianca foi realizar um estudo de mercado relativo ao uso do polipropileno como
nova solugdo para a fabricacdo de copos descartaveis, além do estudo conjunto que

determinaria qual o melhor projeto tecnolégico para a maquina injetora e da formulagao do
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composto adequado da matéria-prima.

Apesar de reconhecer que trabalhar no desenvolvimento de maquinas nao faz parte do
Core Business da Braskem, os entrevistados admitem que esta foi uma a¢do importante, pois
sem ela o mercado ndo se movimentaria para a utilizacdo desta nova matéria-prima. Um dos

entrevistados explica que:

[...] o ponto chave deste projeto foi o estabelecimento de um modelo de negocios. E
foi um modelo de negdcios em que a Braskem desenvolveu a tecnologia, ou seja,
desenvolveu maquinas apropriadas para o processamento do polipropileno, com
vantagens em relacdo as maquinas para poliestireno, e ofertou aos clientes este
conhecimento (ENTREVISTADO 2).

O segundo passo foi a apresentagdo da solugdo ao cliente final, fabricante de copos
descartaveis, para quem foram expostas as vantagens comerciais e tecnoldgicas frente ao
produto até entdo fabricado, e oferecida uma parceria que previa, além do fornecimento de
insumo, o desenvolvimento de melhores formulagdes de produto que oferecesse melhorias
crescentes nas caracteristicas fisicas e de rendimento do produto final. De acordo com um

entrevistado:

[...] ¢ um modelo de negocios vencedor que acabou deslocando um mercado
importantissimo hoje pro polipropileno, ou seja, a questdo tecnoldgica ai foi vital, a
Braskem achou a solug@o, estabeleceu uma parceria com terceiro para desenvolver o
equipamento ¢ estabeleceu uma parceria com clientes para viabilizar o uso do
polipropileno no mercado, um modelo de varias parcerias num mesmo projeto.
(ENTREVISTADO 3).

Considerando a classificagdo proposta por Yoshino e Rangan (1996), constatou-se que
a Braskem se utiliza de Aliangas Pro-Competitivas. Nesta configuragdo a alianca se
caracteriza por pequeno potencial de conflito e baixa extensdo da integracao, estabelecendo
tipicamente relacdes entre ramos de negocio em cadeia vertical de valor, quer entre clientes e
fornecedores, o que atualmente ¢ uma pratica efetiva na empresa. Estima-se que o pequeno
potencial de conflito mencionado nestes casos também possa estar relacionado a assimetria no
porte das empresas envolvidas, j& que para as empresas pequenas estas aliangas sao,
provavelmente, uma das poucas alternativas para enfrentar um mercado altamente
competitivo, o que d4 a elas um baixo poder de barganha na parceria.

Considerando ainda as aliangas com clientes e fornecedores entende-se que, assim
como sugerem Silva Junior e Ribeiro (2001), elas podem ser classificadas em Aliangas de
complementaridade, pois estdo relacionadas ao desenvolvimento de atividades conjuntas e
que se complementam na cadeia de valor.

Em outras situagdes, particularmente relacionadas aquelas aliangas firmadas com

licenciadores de tecnologia, verificou-se o estabelecimento de aliangas do tipo competitivas
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(YOSHINO; RANGAN, 1996). Nestes casos, as empresas envolvidas, mesmo que cooperem
para o desenvolvimento de algum produto especifico, possuem alto potencial de competicao,
j4 que sdo concorrentes diretos. Nessa situacdo os parceiros privilegiam a oportunidade de
aprendizado mutuo decorrente da relacdo estabelecida, conforme relata o entrevistado quando

do desenvolvimento inovador de uma tecnologia adquirida de um concorrente de mercado:

Quando este fornecedor de tecnologia percebeu que a gente tinha desenvolvido uma
competéncia nesta area ele se aproximou e quis assinar um acordo, tanto que hoje a
Braskem ¢ a unica empresa que produz uma determinada resina neste tipo de
processo, nem outros fabricantes que compraram esta tecnologia conseguem fazer
isto até hoje. (ENTREVISTADO 4).

No tocante a forma como as empresas participam das aliancas em que a Braskem se
envolve, conforme Ferraz (2001), verificou-se que nas situagdes em que as aliancas sdo
formadas com empresas de menor porte, a Braskem assume uma posicdo considerada
dominante, pois nesta condi¢do revela-se uma assimetria relativa a capacidade de
investimento de capital por parte dos parceiros. Isto, no entanto, ndo ocasiona prejuizos a
alianga, ja que ao analisar os contratos de parceria verificou-se que tanto os investimentos
quanto os ganhos sdo proporcionais a participa¢ao de ambos. De qualquer forma, a parceria se
desenvolve balizada pelos dispositivos contratuais pactuados. Nos casos em que ha equilibrio
entre capital investido e capacidade de gerenciamento por parte dos parceiros, a relagdo
assume uma conotacao participativa, ja que nesta situacdo ha um equilibrio entre participagao
financeira e gestao da parceria (FERRAZ, 2001).

Do ponto de vista do estabelecimento de estratégias na Braskem, um dos aspectos
constatados ¢ a competitividade dos produtos e processos desenvolvidos, diretriz que esta
contemplada pela estratégia de inovacdo da empresa. Toda e qualquer alianca que ¢ firmada
para manter a competitividade estd com forte alinhamento estratégico, por esta razdo no
momento que a empresa se decide por uma alianca dentro de um projeto € porque esta alianga
retne condigdes de atingir o objetivo determinado.

Identificou-se, assim como preconizado na revisdo da literatura, que as razdes que
levam a Braskem a formar aliancas baseiam-se na reducao de custos (PETT; DIBRELL,
2001; ELMUTI; KATHAWALA, 2001; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001;
WILDEMANN, 1998), aumento da rapidez do desenvolvimento de projetos inovadores
(IRELAND; HOSKISSON, 2001) bem como dispor de capacidades e recursos dos quais ndo
possui (DOZ; HAMEL, 2000; GOMES-CASSERES, 1999).

Verificou-se que para a Braskem as aliangas tém o objetivo de exploragao (KOZA;

LEWIN, 2000) de oportunidades do mercado que possibilitem o desenvolvimento de produtos
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e servicos inovadores, tanto para a melhoria dos seus processos internos quanto para o
atendimento de demandas do mercado externo. Por outro lado, notou-se que a empresa
igualmente concentra esfor¢os em pesquisa e desenvolvimento de novos polimeros, por meio
de aliangas que visam a prospec¢ao (KOZA; LEWIN, 2000; GOMES-CASSERES, 1999) de
novas propriedades e composi¢des em plasticos, juntamente com parceiros internacionais que
concorrem no mesmo segmento.

Por fim, as aliancas desenvolvidas pela Braskem com clientes e fornecedores se
caracterizam por estarem intensamente relacionadas ao desenvolvimento de atividades dentro
da cadeia de valor, possuirem baixo grau de conflito e estabelecerem uma complementaridade
de atividades (YOSHINO; RANGAN, 1996; SILVA-JUNIOR; RIBEIRO, 2001). Por outro
lado, as aliangas com concorrentes, tipicamente licenciadores de tecnologia, se caracterizam
por uma colaboragdo na busca de aprendizado e desenvolvimento de solugdes especificas,
muito embora compitam em outros produtos, o que denota uma alianca competitiva
(YOSHINO;RANGAN, 1996).

Na proxima se¢do, ¢ analisado o processo pelo qual a Braskem gerencia as aliangas das
quais participa. Para facilitar seu entendimento, este processo ¢ analisado com base nas

categorias de analise previamente propostas.
7.2 A GESTAO DE ALIANCAS NA BRASKEM

Nesta secdo ¢ analisado o processo de gestdo de aliangas estratégicas na Braskem, a
partir das categorias de andlise apresentadas na se¢do 5.4., as quais se relacionam diretamente
com as fases de desenvolvimento das aliancas estratégicas: formagao, operagdo e avaliacao.
Assim sendo, derivadas da dimensdao formagdo da alianga, estdo as categorias de analise
relativas a sele¢do do parceiro e negociagdo do acordo; da dimensdo operagdo, as categorias
de andlise que se referem a confianga mutua, comunicagdo, geréncia dedicada para a alianga,
clareza de regras para o trabalho conjunto, colaboragdo e transferéncia de conhecimento, e;
com a dimensao avaliagdo, relaciona-se a categoria de analise de avaliacao do desempenho da

parceria.
7.2.1 Selecao dos Parceiros

Partindo da premissa de que a alianga ¢ desejada e necessaria, e seu escopo esta

definido, um parceiro apropriado para a alianga deve ser selecionado (HITT, IRELAND e
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HOSKISSON, 2001). Os resultados demonstram que a Braskem reconhece a importancia de
fazer a sele¢do de parceiros adequados para o desenvolvimento de aliangas. Como regra geral,
o comité de projetos, ancorado nas diretrizes da estratégia de Inovagdo, ¢ quem analisa as
alternativas de desenvolvimento do projeto, se através de meios proprios ou com a
participagdo de outra empresa, e da a palavra final quanto aos possiveis parceiros. Conforme o

entrevistado:

[...] ai existe um alinhamento, uma decisdo conjunta deste colegiado, se vai ser feito
0 projeto, se com a parceria, ¢ também onde pode ser limitado a determinados
parceiros (ENTREVISTADO 1).

Os entrevistados citaram haver uma clara preocupagdo em agregar aos projetos
parceiros com objetivos estratégicos similares e orientados a resultados. Nestas ocasides o
conhecimento prévio sobre as capacidades e recursos dos potenciais candidatos auxilia no

processo de definicao do parceiro.

[...] as vezes a gente ja conhece de antemdo, as vezes cada parte mostra, sabe, eu
tenho isto para oferecer, a gente abre e diz do meu lado eu tenho esta e esta
tecnologia, eu tenho esta patente, eu tenho este processo, e depois disso, OK como ¢
que a gente vai construir esta parceria (ENTREVISTADO 2).

A existéncia de competéncias adequadas por parte do parceiro alinha-se com o que a
Braskem tem privilegiado nas aliangas, que sao competéncias complementares as suas, como
condi¢do para desenvolver sua base de recursos e melhorar sua vantagem competitiva. Os

entrevistados ilustram esta situa¢do ao afirmarem que:

Todos eles t€ém que ter alguma coisa que a Braskem ndo tenha, mas que a Braskem
percebe através da alianga e desta complementaridade que sera possivel realizar um
projeto ou aproveitar uma oportunidade de trazer ganhos [...] A gente vé se ¢ uma
coisa que esta faltando para a Braskem e se interessa a parceria (ENTREVISTADO

).

[...] tu vai fazer uma parceria com alguém ¢é porque ele tem alguma competéncia,
tem alguma coisa que agregue (ENTREVISTADO 3).

Os entrevistados admitem que competéncias e conhecimentos complementares sejam
necessarios para a escolha do parceiro ideal para qualquer projeto, pois isso também permite o
acesso a sua base de conhecimento o que, segundo Doz e Hamel (2000), possui um valor
inestimavel. O atendimento destes requisitos pelo futuro parceiro é fundamental para o inicio
de uma alianca, ja que ndo ha condi¢des de serem mantidas linhas de pesquisa que permitam o
pleno desenvolvimento de competéncias em todas as areas. Da mesma forma, os projetos
inovadores exigem, em sua maioria, altos investimentos que demandam a escolha de um
parceiro capaz de compartilhar riscos e despesas originadas pelo projeto. Os depoimentos a

seguir ilustram este enfoque.
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[...] o outro ponto, sem duvida alguma ¢ o lado financeiro, quanto custa, quanto ndo
custa, qual o potencial de retorno disso. A execucdo de algum projeto sempre esta
relacionada ao retorno que ele da, e associado a isto a escolha de um parceiro que
pode preencher os gaps de competéncias que nés ndo temos (ENTREVISTADO 3).

A gente sempre busca parceiros que complementem ou que tenham a mesma
capacidade tecnoldgica, ¢ este ¢ um critério claro, entdo vocé busca alguém que
venha acrescentar [...] (ENTREVISTADO 4).

Aspectos referentes a experiéncia em relacionamentos anteriores, também foram
apontados como forma de selecdo de parceiro. Da mesma forma como sugerido por Das e
Teng (2003), a Braskem julga que a proficiéncia obtida pelo potencial parceiro em outras
aliangas o credencia para formar uma alianga, pois 1sso, entendem, evita os problemas tipicos
de empresas inexperientes que acabam focalizando objetivos de curto prazo e uma atuacdo
meramente oportunista. Isto ndo quer dizer, entretanto, que a Braskem ndo desenvolva
parcerias com empresas “de primeira viagem”. Neste caso, a andlise de oportunidades do
negdcio, muitas vezes Unica com aquele parceiro em potencial, e a analise de outros
parametros relacionados as suas capacidades ajudam a referendar a decisdo de escolha.

Importante salientar que existem casos, principalmente em projetos de pesquisa para
inovacdo de produtos, em que € necessario um parceiro com o dominio de uma competéncia
especifica. Esta competéncia €, muitas vezes, restrita a poucas empresas com intensa
orientacdo em pesquisa e desenvolvimento, o que reduz o nimero de opgdes de escolha.
Entdo, como hé restrigdo de escolha, ¢ necessario efetuar ajustes nos critérios de selecdo para

que o negocio possa ir em frente. A este respeito, um dos entrevistados afirma que:

[...] as parcerias sdo mais ou menos naturais, ou seja, existem poucas empresas com
aquele Know-How. Pode-se dizer que sdo umas duas empresas, por isto fica mais
restrito (ENTREVISTADO 2).

No caso da induastria petroquimica, alguns processos ainda sdo competéncias

exclusivas de no maximo duas empresas no mundo. Este aspecto ¢ observado por outro

entrevistado que salienta que:

Aqui na petroquimica existem algumas coisas que sdo claras, vocé fala se for sobre
um determinado assunto entdo este cara aqui ¢ o cara [...], neste ambiente vocé
comega a conhecer todo mundo, vocé comega a entender o que cada um faz bem,
mas isto ¢ muito na nossa industria (ENTREVISTADO 3).

Um dos aspectos mais enfatizados pelos autores (RODRIGUEZ, 1999; DYER; KALE;
SINGH, 2001; WHIPPLE; FRANKEL, 2000; WILDEMAN, 1998) para a sele¢do de um
parceiro € a avaliagcdo da sua compatibilidade cultural. Verificou-se que a Braskem ndo possui
uma pratica que considere sistematicamente a analise da compatibilidade cultural para a

escolha do parceiro, mesmo sendo este um passo extremamente delicado e critico no
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momento da formag¢ao de uma alianca. Neste sentido, um entrevistado afirma que:

[...] o que acontece ¢ um conhecimento, digamos assim, prévio em relacdo ao
modelo de gestdo e cultura dentro de determinadas empresas dentro do segmento em
que a Braskem atua, entdo, existem sim diferencas culturais, elas sdo levadas em
consideragdo no momento da escolha do parceiro (ENTREVISTADO 2).

A avaliacdo da cultura do parceiro, segundo os depoimentos, normalmente ¢é feita apos
a parceria formada, ja durante sua operagdo, o que contraria o preconizado por (DYER;
KALE; SINGH, 2001; WHIPPLE; FRANKEL, 2000; RODRIGUEZ, 1999, WILDEMAN,
1998), que a necessidade de averiguacdo prévia da compatibilidade cultural do futuro

parceiro. Conforme relata um entrevistado.

Ela ocorre num segundo momento, porque dificilmente num primeiro contrato, na
primeira alianga ha problema de incompatibilidade, porque a incompatibilidade sé
se nota mesmo, salvo em rarissimas exce¢des sO se nota mesmo ao longo do
desenvolvimento de uma parceria. (ENTREVISTADO 1).

Embora os entrevistados admitam que verificar a compatibilidade de cultura ja na fase
de operagdo possa ser arriscado para o futuro da alianga, informam que elaboram um
julgamento sobre a cultura do parceiro observando fatores como: modelo de gestdo, compasso
de atuacdo, alinhamento cultural e processo decisorio. Até o presente momento, esta andlise
tardia ndo chegou a motivar a dissolucdo de qualquer alianca, mas permitiu incorporar
experiéncias e conhecimentos sobre os parceiros, o que torna possivel avaliar sua adequacgao e
alinhamento para a participagao em outras aliancas. Como este ¢ um mercado restrito, cujo
nimero de empresas com competéncias para o desenvolvimento de tecnologia de ponta ¢
pequeno, constatou-se que ha um aprendizado consistente sobre a cultura das empresas. Este
aprendizado sobre a cultura permite que a Braskem tenha as atitudes necessarias para
contornar aspectos culturais que porventura possam dificultar as negociacdes, em prol de uma

parceria bem sucedida.

[...] as vezes ha uma diferenga cultural forte, e isto ¢ levado em considerag@o, mas
mesmo assim o projeto ele vai a frente, estabelece a parceria, respeitando este tipo
de diferenca né? Porque algumas empresas acabam tendo uma cultura de serem mais
cautelosas de conduzir o projeto ja de uma maneira mais cautelosa, outros ja sdo
mais agressivos e tem aquela priorizagao do timing, e a gente tenta concatenar estes
aspectos e ter um bom transito dentro desta cultura (ENTREVISTADO 2).

[...] a gente efetivamente sabe, por exemplo, que aqueles 14 para tomar uma decisao
sd0 muito dificeis. Lidar com japoneses, meu Deus, ¢ um negdcio complicado,
realmente o processo de tomada de decisdo deles é bem amplo, muito consensual,
todo mundo tem que concordar e ai quando a gente estd quase 14, eles voltam [...]
principalmente com americano a transparéncia ¢ fundamental, eles sdo diretos ndo
tem problema nenhum. Eles acham estranho que vocé sente na mesa e ndo diga com
todas as letras: t6 fazendo isto, por causa disso, pra ganhar isto. A gente tem relagdo
com os italianos e a coisa ¢ um pouco mais complicada, ndo ¢ tdo direto assim, tem
que colocar muita coisa no papel, mas com os americanos o negocio ¢ muito simples
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(ENTREVISTADO 3).

A noc¢do de que um projeto ndo precisa necessariamente possuir times formados
unicamente por talentos internos da empresa, desenvolveu na Braskem o conceito de
organizagdo estendida dentro do processo de inovacgdo, isto ¢, as equipes de projeto podem
estar compostas de pessoas oriundas tanto da propria empresa quanto do parceiro, seja um
fornecedor ou cliente. Sob esta oOtica, a gestdo de projetos tem o papel de alinhar os objetivos

da alianca aos objetivos da empresa. Um dos entrevistados explica que:

Se ndo tiver objetivos claros, aonde quer chegar, qual ¢ a competéncia a ser
desenvolvida, se o que esta fazendo aqui nés ndo fazemos. No passado a gente tinha
que correr atras, hoje cai muita coisa e a gente tem até dificuldade de selecionar,
entdo a gente seleciona as coisas melhores e que tenham uma probabilidade de gerar
resultado (ENTREVISTADO 4).

O alinhamento estratégico com o parceiro passa a ser, desta forma, o amalgama que
permite a competitividade nos produtos e processos em segmentos-chave nos quais a Braskem
e o parceiro atuam. Com este propdsito, a analise da compatibilidade de recursos entre os
parceiros passa a ser fator primordial para o desenvolvimento de competéncias que distingam
os resultados obtidos pela a alianga.

A focaliza¢do na posi¢ao que ocupam e o reconhecimento no mercado do potencial
parceiro foram destacados como pratica bastante utilizada pelas empresas deste setor como
forma de sele¢do de um parceiro. Esta abordagem, conforme os trabalhos de Zawislak (2002),
Das e Teng (2003), sugere que os parceiros sejam definidos pelo perfil dos seus recursos. Isto
permite concluir que o aporte de conquistas, principalmente em diversificagao de produtos e
servigos, fornece as credenciais necessarias para que as empresas possam ser escolhidas para
uma eventual alianca de negoécios. Isto refor¢a os argumentos de Child e Faulkner, (1998),
que justificam que na etapa de selecdo, as informacdes sobre cultura, competéncias e valores
dos parceiros ndo estdo acessiveis, o que requer um julgamento para selecdo dos parceiros a
partir da sua reputacao.

Percebeu-se que esta medida de precaucdo age na tentativa de garantir uma bem

sucedida gestdo em uma alianga de inovagdo, por meio da selecdo de parceiros qualificados.

Eu vejo que a questdao de referencial ¢ muito importante, ou seja, como € que esta
empresa ta posicionada dentro do mercado, ¢ uma empresa totalmente desconhecida,
€ uma empresa que nos conhecemos de congressos, do proprio mercado
petroquimico, temos indicagdes de terceiros qualificados que dizem, olha ja
trabalhamos com esta empresa e ela é assim, entdo se agente ndo tem nenhum nivel
de informagdes sobre a empresa ndés vamos atuar com alguma cautela
(ENTREVISTADO 3).

Os entrevistados afirmaram que a andlise de sua posi¢do e reconhecimento pelo
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mercado representou um obstaculo a formagao de parcerias importantes quando do inicio de
suas atividades. Neste sentido, a posicdo ocupada pela Braskem, atualmente, a coloca numa
situacdo de destaque no cendrio mundial, o que resulta num permanente assédio de outras

empresas para o desenvolvimento de projetos conjuntos.

Quando a empresa ¢ grande e vocé tem visibilidade, ¢ muito facil porque vocé esta
na vitrine, entdo muita gente aparece de livre e espontdnea vontade querendo te
mostrar alguma coisa, entdo eu acho que o simples fato da Braskem mostrar os
ativos ja vem um monte de gente querendo se associar com vocé
(ENTREVISTADO 4).

No entanto, a avaliagdo que considere unicamente a posi¢cdo e reconhecimento do
mercado ¢ visto com cautela pelos entrevistados. Argumentam que ¢ necessaria uma avaliacao
minuciosa da potencialidade do parceiro frente a cada novo desenvolvimento conjunto,
principalmente se considerado os pressupostos da empresa delineados na gestao da Inovagao.
Considera-se, no entanto, arriscada a apreciagdo do parceiro unicamente por aspectos
relacionados aos ativos das empresas, pois isso pode levar a expectativas distorcidas sobre a
futura alianga, caso ndo forem avaliados outros aspectos, principalmente aqueles ligados ao
relacionamento (DUYSTERS; KOK; VAANDRAGER, 1999).

Unico a mencionar a necessidade de observar, ainda na fase de formacio, questoes
referentes ao relacionamento para a selecao de parceiros, o entrevistado 4 expoe a necessidade
de se fazer uma avaliagdo de aspectos de convivéncia da parceria em si como: “quimica”,

compatibilidade cultural, confianga e compromisso (WILDEMAN, 1998).

Na escolha do parceiro propriamente, os fatores sdo relacionados a confianga, ai tem
um pouco de parte emocional também, ¢ logico, na questdo de relacionamento de
longo prazo, porque quando vocé faz uma parceria tecnologica vocé tem que ter a
confianca de que a empresa com que vocé esta se associando ndo vai te passar para
tras (ENTREVISTADO 4).

Pode-se constatar que ha uma preocupagdo da Braskem em selecionar aqueles mais
adequados para a realizacdo das parcerias, por outro lado, os depoimentos mostram a
existéncia de uma demasiada aten¢do na avaliagdo de aspectos relacionados unicamente a
existéncia e adequagdo de ativos, em detrimento daqueles referentes a questdes proprias de
relacionamento. Isto reforga as observagdes feitas por Duysters, Kok e Vaandrager (1999) e
Wildeman (1998), de que, em geral, as empresas tendem a focar critérios facilmente
observaveis como: posicdo de mercado, habilidades técnicas e capacidade financeira, ao
mesmo tempo em que, por razdo de dificuldades de avaliacdo, ddo menos importancia a
aspectos de relacionamento que permitem formar uma noc¢do mais concreta acerca da

convivéncia mutua, a ponto de revelar uma possivel incompatibilidade futura.
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Conclui-se, portanto, que na sele¢dao dos parceiros para suas aliancas a Braskem se vale
tanto de informacdes de mercado e reputagdo das empresas em seu relacionamento de
mercado (DAS; TENG, 2003; ZAWISLAK, 2002), quanto da avaliacdo das capacidades e
recursos necessarios (ZAWISLAK, 2002, GOMES-CASSERES, 1998), o que inclui recursos
tangiveis e intangiveis (DOZ; HAMEL, 2000), para a consecu¢do dos objetivos da alianga, o
que denota uma preocupagao na escolha do parceiro que seja mais adequado em termos de sua
complementaridade de capacidades e recursos. No entanto, verificou-se que a escolha de seus
parceiros ¢ pouco determinada por aspectos referentes a compatibilidade cultural, de estilo de
trabalho e afinidade empresarial, tal como salientado por Wildeman (1998), Whipple e
Frankel, (2000), Dusters, Kok e Vaandrager (1999), Dyer, Kale e Singh (2001) e Rodriguez
(1999).

Decorrida a escolha do parceiro adequado deve ser realizada a negociacdo dos termos
que norteardo o relacionamento e a formalizagdo do acordo de parceria. A se¢do a seguir

discorre sobre esta etapa do processo de gestdo das aliancas formadas pela Braskem.

7.2.2 Negociacao do acordo

Na negociacao de todos os acordos de parceria que a Braskem estabelece foi observada
a presenca de um processo orientado por duas fases. A primeira, denominada de prospecgao, é
quando as empresas verificam a viabilidade de firmar uma alianca. Nesta fase sao analisados
aspectos referentes as intencdes e objetivos estratégicos envolvidos, bem como a avaliagdo
reciproca das capacidades e recursos disponiveis e que podem vir a agregar valor ao acordo.

Constatou-se que os contatos nesta fase sdo coordenados pelo gerente de aliangas
estratégicas, que orienta o grupo de trabalho responsavel pelas avaliacdes mencionadas. Para
que possa ser iniciada esta fase, as empresas celebram um contrato de sigilo (secret
agreement), o qual estabelece as regras necessarias para a troca de informagdes relevantes que
sdo compartilhadas durante a atividade de aproximagdo, e que devem ser resguardadas por

ambas empresas, mesmo que a alianga nao se efetive.

Primeira coisa que a gente faz quando nos identificamos o parceiro ideal ¢ assinar
um contrato de sigilo, e estabelecer as regras[...]. O contrato de sigilo estabelece um
ponto de partida, depois vocé formaliza o acordo [...] (ENTREVISTADO 4).

A segunda fase, denominada de formalizacdo do acordo, consiste na celebracdo do
contrato definitivo que orientard a alianga. Antes disto, na elaboracdo deste contrato, de

acordo com o enfatizado por Zawislak (2002), sdo estabelecidas as obrigagdes de ambas as
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partes, bem como todo o escopo técnico e de gestdo que orientam a realizagdo do trabalho
conjunto como: disponibilizacdo de ativos tangiveis e intangiveis, limites de acesso e
transferéncia de conhecimento, protocolo de comunicagdo, propriedades sobre os resultados
obtidos, forma de comercializagdo dos produtos resultantes, definicdo de objetivos e metas,
determinagdo do prazo de vigéncia da alianga, papéis dos gestores da alianga e seus limites,

entre outros. O depoimento a seguir ilustra esta questao.

Acho que tem que estar muito claro o lance assim, ta tudo certo? O que ¢ de quem,
como ¢ que a gente divide. Isto tem que estar sempre muito claro, porque, muitas
vezes, € claro que vocé quer esclarecer como € que os recursos serdo alocados, quem
faz o que e tal, mas em relagdo a resultados é que ¢é o ponto chave
(ENTREVISTADO 3).

Verificou-se que o gerente de aliancas participa diretamente nesta fase, tanto na
elaboracdo do escopo técnico e de gestdo do contrato, em conjunto com o parceiro, quanto da
conformacdo dos aspectos legais que permitirdo a celebra¢do do contrato, em conjunto com o
departamento juridico. No anexo A pode ser observado o modelo de contrato de parcerias
utilizado pela Braskem.

Constatou-se que, conforme Peng e Kellog (2003), a Braskem tem uma preocupagao
especial na elaboragdo dos contratos de parceria. Esta preocupagdo se justifica em funcao dos
altos investimentos realizados em desenvolvimento de pessoal e instalagdes dedicados a
pesquisa e inovagdo que proporcione novas formulagdes e novos produtos, os quais devem ser
protegidos igualmente pelo parceiro. Este cuidado na elaboragdo do contrato ¢ ilustrado pelo

entrevistado 2 que afirma que:

[...] hd um escopo do contrato, e isto depois passa pelo juridico. Normalmente no
departamento juridico, com o escopo técnico ¢ sob o ponto de vista de relagdes de
desenvolvimento o escopo de gestdo estabelecido, € que a area juridica comega com
a area juridica da outra empresa a alinhar os aspectos gerais (ENTREVISTADO 2).

Ao falar especificamente sobre o compartilhamento dos ativos gerados pela parceria, o
entrevistado 3 menciona a necessidade de que a alianga ndo seja orientada unicamente por
dispositivos contratuais preciosistas, os quais, em seu entendimento, quando utilizados de
forma distorcida criam mais entraves do que beneficios ao relacionamento e podem prejudicar

o alcance de resultados pretendidos. Sobre este aspecto, um dos entrevistados explica que:

Muitas vezes um preciosismo no que eu posso passar € 0 que eu ndo posso passar,
acaba com a relagdo, tira a questdo da confianga. A gente tem que avaliar muito bem
0 que ¢ preciosismo e o que € realmente o negodcio para se tratar. Entdo, se vocé
entra s6 querendo operar por contrato, endurece muito a cooperagdo
(ENTREVISTADO 3).

Percebeu-se que a extensdo do compartilhamento de ativos obtidos a partir dos
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trabalhos realizados deva ocorrer de maneira equilibrada, sem que isto represente uma
“invasdo” do parceiro em terreno nao desejado e tampouco contribua para a redugdo da
colaboragdo esperada. A este respeito, entende-se que a gestdo de aliancas deva atuar no
sentido de alinhar os termos que balizam a elabora¢do dos contratos, para que ndo assumam
um regramento juridico demasiado, de forma a que isto sirva de entrave aos objetivos da
alianca.

Em relagdo ao estilo de negociacdo empregado na celebracdo das aliangas, e
condizente com as afirmacdes de Ertel, Weiss e Visioni (2001), os entrevistados revelaram
que, em sua maioria, ele ¢ conduzido com a preocupagdo de contemplar os interesses de

ambas as partes.

[...] ¢ muito mais de tentar agregar forgas e, é claro, levando em conta os interesses
de cada empresa. Que no final seja uma parceria em que os dois estejam
confortaveis com os termos que estdo sendo estabelecidos, e os objetivos sejam
convergentes (ENTREVISTADO 2).

Avaliam que assim as aliancas evoluem mais rapidamente, pois 0s aspectos
relacionados a confianga e cooperagdo se desenvolvem num grau que permite alcancar mais
rapidamente os beneficios com o trabalho conjunto, além de permitir que se crie um
retrospecto positivo para futuras aliangas. Lembram que em casos de aliancas com clientes,
normalmente de menor porte, o relacionamento ¢ mais aberto ainda, com um grau de
confianga que permite, em certos casos, que os projetos sejam iniciados sem a elabora¢do do

contrato de sigilo.

[...] eu vejo que tem muito mais este modelo de tentar buscar o melhor para as duas
empresas, mesmo quando ha uma diferenca de tamanho grande entre as empresas,
entdo eu posso ta estabelecendo uma parceria com um fornecedor pequeno pra uma
grande oportunidade e tanto pra Braskem quanto para ela o objetivo final do
contrato € que os dois estejam ganhando com aquela parceria (ENTREVISTADO 1).

Esta confianca se manifesta em razdo de experiéncias anteriores bem sucedidas.
Afirmam que ha o cuidado em estabelecer um clima que permita o ajustamento dos
compromissos e resultados na proporcao das contribui¢des de cada parceiro, adotando uma
postura flexivel.

De acordo com os entrevistados ha, no entanto, situagdes em que as negociagdes
transcorrem de forma mais rigida, orientada por um estilo de negociagdo mais inflexivel, na
tentativa de alcangar bons resultados. Confessam que este estilo ocorre, com freqiiéncia, nas
tratativas com as gigantes da petroquimica mundial, que entram no jogo com uma carteira de
produtos inovadores patenteados e desenvolvidos com competéncia propria, o que aumenta

seu poder de barganha para alcancar vantagens na negociagao.
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Entre grandes empresas eu acho que tem muito durante as negociagdes, em que vocé
desenvolve isso, vocé vai tirando a temperatura, até onde vai, ai vocé volta um
pouco. Na minha visdo o cara do outro lado da mesa ta fazendo exatamente a mesma
coisa (ENTREVISTADO 3).

Nota-se, portanto, conforme destacam Ertel, Weiss e Visioni (2001), que quando as
negociacdes sao muito endurecidas, ha uma tendéncia de que a alianca fique mais engessada,
0 que pode resultar em maior dificuldade para atingir objetivos comuns, j& que 0 processo se
desenrola mais devagar, e quando se fala em tecnologia e inovacdo, quanto mais rapidas
forem as interagdes, a colaboracdo e a geragdo de confianca, maior as oportunidades a alianga
tem de obter sucesso.

A Braskem demonstra privilegiar nas negociagdes de acordos das aliangas das quais
participa a ado¢do de um comportamento pautado pela confianca (HARBISON; PEKAR JR,
1999), o que, conforme apresentado na secdo seguinte, assegura relacionamentos

caracterizados por estabilidade e melhores resultados.

7.2.3 Confianca

Referente a este aspecto, verificou-se que a Braskem construiu s6lidos relacionamentos
de parceria que ja duram cerca de 20 anos, e suportaram as altera¢des societdrias da empresa e
as mudancgas no setor petroquimico no Brasil ¢ no mundo. S3o organizagdes com as quais
mantém uma alianca ativa para determinados projetos de inovacao, € compreendem empresas
com historico de projetos com resultados qualificados ou fornecedores com qualificagdes
incontestaveis, isto ¢, sdo ainda referéncia no mercado em que atuam, experientes e
atualizadas em relacdo a tecnologia e atendem os requisitos de competéncias que a Braskem

precisa. O depoimento a seguir ilustra este fato.

[...] eu saliento a questdo da confianga, ela ¢ a coisa mais importante de tudo e ela
tem que ser muito acima da questdo acionista, porque as empresas hoje elas mudam
muito, elas mudam de dono, elas mudam de acionista, elas juntam com outras e tudo
mais. (ENTREVISTADO 4).

A existéncia dos relacionamentos de longo prazo mencionados refor¢a a constatagio
de que a Braskem prioriza relagdes que permitem alcangar os resultados conjuntos, além de
enriquecerem a relacdo de confianga com o parceiro (HARBISON; PEKAR, 1999), tornando-
a mais duradoura.

Esta predisposicao ¢ apoiada pela atuagdo da geréncia de aliangas estratégicas que
desempenha o papel de manter niveis adequados de confianca, por meio de esforcos

relacionados ao compartilhamento de objetivos, estabelecimento de comunicagdo eficaz,
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investimento no relacionamento com o parceiro, solucdo de conflitos e estabelecimento de
regras claras.

Desta forma, possiveis desentendimentos sdo reduzidos devido ao fato de que as
aliancas formadas pela Braskem assumem, como visto na se¢do 7.1.1, uma configuracdo de
aliangas pro-competitivas (YOSHINO; RANGAN, 1996), caracterizadas por pequeno
potencial de conflito, tendo em vista que sdo em sua maioria estabelecidas com clientes ou

fornecedores.

Em termos de relacionamento, o nosso padrdo é de um relacionamento cordial.
Formalismo em geral ¢ mais na documentag@o e na troca de e-mail, mas a nossa
tradigdo aqui ¢ de uma empresa bem flexivel ¢ de relagdes cordiais, nossos
parceiros, antes de tudo, sdo nossos amigos, nosso relacionamento ¢ muito bom
(ENTREVISTADO 1).

Uma possivel explicagdo para este pequeno potencial de conflito pode estar
relacionada ao fato de que nas aliangas com clientes e fornecedores ha uma assimetria, ja
mencionada, no porte dos parceiros, a qual, conforme Ferraz (2001), coloca a Braskem numa
posicdo dominante na alianga aumentando seu poder de barganha frente ao relacionamento
estabelecido.

A disposicao para relacionamentos abertos foi expressa em todos os depoimentos. Por
outro lado, os entrevistados admitem que nem todas as aliangas possuem a franqueza e a
abertura esperadas, o que, no entanto, ndo a impede de adotar posturas adaptativas para que,
nestes casos, se adeque a aliancas caracterizadas pela formalidade, mas que devido as
circunstancias sdo necessarias para seus objetivos estratégicos. O depoimento a seguir ilustra

este ponto.

[...] se vocé quer um negocio pontual, uma coisa especifica para um determinado
problema que nio € muito grande, vocé€ consegue num relacionamento meio distante
e formal, posi¢des bem definidas que ndo tem muita interagdo. Agora, num grande
desenvolvimento, com perspectivas de te dar mais outros desenvolvimentos e gerar
filhos disso dai, vocé so faz se tiver transparéncia ¢ confianca (ENTREVISTADO
4).

Da mesma forma como enfatizado por Das e Teng (2001), constatou-se a presenca da
confianga em suas duas dimensdes: confianca na capacidade e confianga na reputacdo. A
confianga na capacidade fica evidenciada por intermédio das expectativas de desempenho do
parceiro decorrente das exigéncias necessarias ao bom andamento e possibilidades de

resultados almejados da alianca. [lustrando este aspecto, um entrevistado afirma que:

Vocé precisa primeiro estabelecer esta base de confianca. Vocé tem que acreditar
que aquela pessoa que esta ali ou aquela empresa ela tem a capacidade de te passar
alguma coisa [...] (ENTREVISTADO 2).
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Quando questionados sobre a confianca na capacidade do parceiro, os entrevistados
afirmaram que este ¢ um aspecto que pode assumir duas situagdes. Naqueles casos de aliangas
com empresas cuja reputacdo ja ¢ conhecida anteriormente (MARIZ, 2002), a confian¢a nas
capacidades ¢ imediata, pois estd baseada em resultados obtidos e comprovadamente
reconhecidos pela comunidade petroquimica. Nos casos de empresas sobre quem ndo ha
informacodes anteriores que permitam avaliar estes resultados e onde a reputacdo soa muitas
vezes como marketing empresarial, sdo realizadas no periodo de negociacdo as avaliagdes
necessarias para que possam ser comprovados os objetivos € a vantagem que pode ser obtida
com a alianca. Independentemente destas circunstincias, apds a celebracdo do contrato e

formalizado o acordo, o parceiro conta com total confianga nas suas capacidades.
Se a gente ndo tem confianga a gente nem faz parceria (ENTREVISTADO 4).

A confianca na reputagdo, presente quando da sele¢do do parceiro, ocorre quando a
Braskem avalia o reconhecimento atribuido pelo mercado ao potencial parceiro e a sua
reputacdo em outras aliancas, o que leva a acreditar que aquela empresa que gozar de bom
conceito no mercado se credencia para o desenvolvimento de confianga no novo
relacionamento.

Conforme Doz e Hamel (2000) um dos testes pelo qual a confianga passa em uma
alianga estratégica diz respeito ao mutuo compartilhamento dos ativos valiosos. Neste quesito
verificou-se que nas aliancas de projetos de inovacdo, quando os parceiros detém
competéncias e recursos muito especializados ¢ comum cada um operar seus ativos por forga
de especificidades da tecnologia empregada, o que, nestes casos, determina um baixo
compartilhamento de ativos, e cada um dos parceiros atua individualmente executando
atividades restritas a sua area de conhecimento.

Verificou-se que as condi¢des que podem, eventualmente, exigir uma maior interagao
entre as equipes de trabalho dependem de resultados das pesquisas, que conduzam a
necessidade de dividir esforcos a partir de uma base de pesquisa comum, como no caso dos
testes operados a partir de uma planta piloto. Mesmo assim, os resultados mostraram que
nestes casos ¢ disponibilizada a informagao e 0s recursos necessarios para que o projeto possa

ser desenvolvido. De acordo com um dos entrevistados:

[...] pode acontecer as vezes é de se desenvolver um novo método, entdo existe o
recurso, mas para aquela parceria tecnoldgica em especial vai ser utilizado de forma
diferente, de uma forma de operar diferente, entdo isto pode acontecer, este trabalho
em conjunto, ai ha um maior envolvimento (ENTREVISTADO 1).

Infere-se que isto decorra por suas razdes: a primeira ¢ que a Braskem se sente
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amparada pelos contratos, secret agreement e contrato da parceria, que dao o respaldo juridico
necessario para este compartilhamento, sem o receio de que isto possa ser usado de maneira
indevida e; a segunda, ¢ que nesta fase de operagdo a confianga no parceiro ja atingiu um grau
de maturidade que permite uma maior abertura dos seus ativos. Nesta fase, assim como
sugerem Faulkner (1995) e Mariz (2002), ja ha um maior conhecimento dos objetivos comuns
e estdo mais claras as perspectivas de sucesso, o que reduz a influéncia de aspectos que

poderiam desequilibrar a relagdo. O entrevistado ressalta que:

[...] a relagdo ¢é fluida, mas sdo poucas as pessoas envolvidas. Os ativos sdo tdo
especializados que ndo é muita gente que domina as técnicas e os equipamentos, ndo
¢ nem por questdo de esconder algo, mas porque sdo coisas altamente
especializadas, tanto de um lado quanto de outro (ENTREVISTADO 1).

Isto ndo representa, contudo, um acesso irrestrito do parceiro a seus recursos tanto
tangiveis quanto intangiveis, mas num grau suficiente que possa garantir o atingimento dos

objetivos comuns. Os depoimentos a seguir ilustram este item.

A fronteira ¢ muito flexivel e ela ¢ estabelecida de tal maneira que dé a melhor
performance, entdo as vezes vocé compartilha, vocé manda o teu cara de
conhecimento operar o hardware do teu parceiro, as vezes o teu parceiro manda o
cara vir dentro da tua fabrica ou as vezes por questdes de contrato de sigilo com
outra empresa vocé ndo pode passar tudo, s6 pode passar parte [...]
(ENTREVISTADO 4).

No entanto, na opinido do entrevistado 3, hd uma incerteza das pessoas do nivel
operacional quanto ao compartilhamento de ativos. Salienta que isto ndo ¢ regra, mas as
pessoas muitas vezes interpdem dificuldades ao compartilhamento de ativos. Nao ha como
saber ao certo as razdes, mas isto pode estar relacionado a falta de informacdes sobre os

objetivos da alianga, e ao papel de cada um dentro dela.

[...] eu ja vi que a tendéncia das pessoas é ndo serem muito fluidas neste
compartilhamento, ¢ ter um pouco de divida. (ENTREVISTADO 3).

E possivel que os niveis de transparéncia quanto aos objetivos da alianca nio sejam
adequados ou ndo tenham alcancado adequadamente todos os envolvidos nas atividades da
parceria, o que reduz sua confianga em relacdo a este aspecto. Isto refor¢a as afirmacdes de
Kelly, Schaan e Joncas (2002), que salientam a necessidade de atengdo do gerente da alianca
para agdes que promovam a comunicagdo € integragdo, com o proposito de aprofundar os
niveis de confianga e reduzir os conflitos de relacionamento.

Pode-se dizer que a confianga mutua estabelecida pela Braskem nas aliancgas das quais
participa assume contornos adequados, e, assim como asseveram Silva Junior e Ribeiro,

(2001), ¢ considerada como uma das responsaveis pelas parcerias de longo prazo existentes ,
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bem como aquelas que lograram bons resultados referentes a inovagao tecnologica. Notou-se
que a Braskem parece compartilhar, em nome da confianga, seus ativos de valor com os
parceiros (SOEKIJAD; ANDRIESSEN, 2003), cujo acesso fica, contudo, delimitado por
clausulas manifestas no contrato firmado. Aparentemente o estilo de gestdo da alianga, assim
como preconizado por Mariz (2002), contribui para o desenvolvimento gradual da confianga,
pois sua permanente interface com as equipes de trabalho permite reafirmar constantemente
os objetivos e expectativas da parceria em bases que produzam a transparéncia € o
comprometimento.

A extensdo da confianca alcangada pela Braskem nas aliangas das quais participa
também depende intensamente do processo de comunicacao utilizado pelos envolvidos no

processo, conforme pode ser visto na proxima secao.

7.2.4 Comunicacio

O exame do processo de comunicagdo adotado pela Braskem na gestdo das aliangas
das quais faz parte, permite inferir que ele ocorre sem barreiras entre 0s parceiros, gragas ao
canal aberto de comunicag@o entre os gerentes da alianca. A empresa possui meios € canais
que permitem as pessoas comunicarem-se nas mais diversas diregoes, formal e
informalmente. Dentre os processos utilizados para promover a comunicagdo entre 0s
parceiros, o contato direto no ambiente de pesquisa, a correspondéncia eletronica e as
reunides perioddicas foram os mais citados.

Reforgando as explicagdes de Yoshino e Rangan (1996), foi salientada pelos
entrevistados a atuacdo do gerente da alianca no processo de comunicagdo, principalmente em
sua fase inicial e durante a fase de operagdo. Na fase inicial da parceria o gerente da alianca
possui papel importante na elaboracdo de um plano de comunicacdo a ser utilizado durante a
vigéncia da alianga, o qual permite a efetivacdo de uma comunicagao clara sobre as metas, os
planos de trabalho e beneficios associados. Sua postura ¢ de fornecer suporte para o
entendimento de toda a sistematica que direcionara aquela alianca, e assegurar que as acoes
subseqiientes transcorram com o minimo de percal¢os. Quando em plena operacdo, o gerente
da alianca dedica aten¢@o ao processo de comunicacao, por intermédio do compartilhamento,
em todos os niveis, das informacgdes consideradas relevantes para a parceria. Nesta fase
também sdo dirimidos os problemas operacionais do cotidiano por meio de reunides com
todos os envolvidos, fixando prazos e designando responsaveis para que as questdes nao

fiquem em aberto o que pode desgastar relacionamento com o parceiro.
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Concluiu-se que parte da fluéncia encontrada na comunicagdo analisada, se deve ao
fato deste ser um processo que conta com uma constante evolucao tecnologica, proporcionada
por ferramentas de comunicagdo, tais como: e-mail e software colaborativo de gestdo de
projetos. Em razdo disto melhora a conectividade das pessoas, o que possibilita que as
empresas parceiras se conhegam melhor, possam trocar informagdes necessarias aos projetos
com rapidez, atualizem-se instantaneamente, tornando possivel interagir e reagir rapidamente.
Isto tem facilitado, sobretudo, as aliancas internacionais firmadas pela Braskem, j4 que em
situacdes onde as equipes de desenvolvimento trabalham separadamente a comunicagdo

virtual tem se mostrado de grande valia.

[...] em questdes técnicas mais corriqueiras o e-mail ¢ muito usado sempre, sem ter
muitas pessoas copiadas sem protocolo de comunicagdo, e funciona, vocé cria uma
relacdo que gera uma confianga e o negocio flui, agora, qualquer coisa maior ligada
a negocio e tal, veicula até hoje no protocolo (ENTREVISTADO 3).

Quando analisada a comunicagdo entre equipes de trabalho, observou-se que na
Braskem ela ¢ realizada com a utilizagdo de varios meios como: e-mail, relatorios de
atividades, memorandos em papel e atas de reunido. Da mesma maneira, notou-se que os
fluxos de comunicag¢do neste caso ocorrem de maneira formal e informal tanto no sentido
horizontal quanto vertical, o que denota ser este um processo aberto e participativo dentro da
organizagdo, pois os documentos encaminhados sdo disponibilizados por copia a todos
aqueles que possuem participagdo no assunto tratado.

A analise da comunicacdo estabelecida entre os parceiros quanto ao seu conteudo,
alcance e rapidez no transito, tendo como base os e-mail’s trocados entre as equipes de
trabalho da Braskem e do parceiro, atas de reunido, relatorios de pesquisa e de resultados
alcangados mostrou possuirem abrangéncia e desimpedimento, o que de acordo com Das e
Teng (1998); Doz e Hamel (2000); Gomes-Casseres (1999); Silva-Junior e Ribeiro (2001),
contribui para a interacdo entre os parceiros, o foco das agdes conjuntas e os objetivos
comuns. Salienta-se a sempre presente adverténcia quanto ao sigilo requerido para as
informacdes presentes nos documentos acessados, aspecto este estipulado no plano de
comunicacdo elaborado entre as partes, o qual procura assegurar a manuten¢cdo da
confidencialidade das informagoes.

A andlise do processo de comunicacdo, considerando o modelo proposto por Torquato
(2002), permitiu verificar que os fluxos de comunicagdo, apesar de sua complexidade, sao
desobstruidos. Ainda assim, em algumas dire¢des sao formais em razao do carater que assume
arelagdo. A caracterizagcdo dos fluxos de comunicag¢ao na Braskem pode ser assim definida:

= O fluxo descendente ¢ tipicamente formal, quando visto a partir da alta ctpula.
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Quando examinado a partir da chefia intermedidria ndo demonstrou sofrer problemas
na sua trajetoria, ja que todos os envolvidos sdo agentes importantes dentro do projeto
em andamento;

* O fluxo ascendente, quando analisado do sentido que vai da equipe de projeto em
direcdo ao gerente da alianca ¢ menos formal, embora seu fluxo seja menor que o fluxo
lateral ou mesmo dentro das equipes de trabalho, onde ¢ quase totalmente informal;

= O fluxo lateral, entre niveis hierarquicos semelhantes, ¢ bastante informal quando
diz respeito ao transito de informagdes operacionais, mas ¢ formal quando envolve
informagdes que abrangem decisdes importantes ou contém resultados de pesquisas. A

este respeito, um dos entrevistados afirma que:

Toda e qualquer troca de informagfo, mesmo por correio eletronico ela tem um
certo nivel de formalidade porque sob o ponto de vista juridico as mensagens sdo
tratadas como um documento né, mas ¢ uma maneira que a gente enxerga como
rapida e eficiente em que o contato presencial ndo ¢ importante. Mas ¢ valorizado o
contato presencial com as reunides [...]|(ENTREVISTADO 2).

= O fluxo diagonal, entre niveis de areas diferentes, ocorre com menor intensidade e,
em sua maioria, se compde de comunicacdo formal, na medida em que envolve
informacdes sobre atividades interdependentes desempenhadas por equipes de trabalho
distintas.

Constatou-se, com base nos depoimentos, que aliancas caracterizadas por niveis
maiores de formalidade tendem a estender este formalismo as comunica¢des em todas as
diregdes, enquanto que aquelas caracterizadas por maiores niveis de transparéncia e
confianga, a comunicagdo tende a ser menos formal. Neste segundo caso, a formalidade se
revela somente nas comunicagdes entre a cipula ou em relatorios oficiais entre os parceiros,

como relata um dos entrevistados.

Eu acho que funciona muito bem, hoje em dia com toda estas facilidades a
informagao vai de um lado para o outro sem grandes dificuldades. Nas equipes de
trabalho eu diria que ¢ muito mais informal ainda, quer dizer, a gente procura criar
protocolos menores para garantir que a informagdo ndo vire bagunca
(ENTREVISTADO 3).

Apesar das atividades no ambito da alianca transcorrerem dentro de um plano
previamente ajustado pelo escopo do projeto, e de serem periodicamente avaliadas pelo
comité de projeto, o entrevistado 4 salienta que eventualmente o Diretor de Tecnologia e
Inovagdo, de posse de uma visdo estratégica mais ampla, realiza um follow up do projeto
junto ao gerente da alianca para discutir o alinhamento estratégico do projeto em questoes

relativas a prioridades, custos e foco, sem, no entanto, interferir em questdes operacionais que
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estdo a cargo da equipe de ponta.

Entdo pode ser que seja preciso dizer, porque ndo faz desta forma, ndo agiliza isto
daqui, ou economiza ali, ¢ s6 o foco estratégico porque a operagdo no dia a dia é um
grupo de trabalho que tem autonomia total. (ENTREVISTADO 4).

Isto demonstra, assim como enfatizado pelos entrevistados, que o processo de
comunicagdo feito a partir da cipula e referente a assuntos que envolvem as aliangas evoluiu
bastante. Como resultado, os canais que eram formais tendem a se flexibilizar e se
desenvolvem mais informalmente, o que permitiu imprimir maior velocidade na tomada de

decisdes, bem como manter o alinhamento estratégico das equipes envolvidas.

Isto melhorou muito a comunicagdo, porque antes tinha que subir e descer, ai
demora muito, as pessoas comecam a ficar presas e acabam perdendo interesse no
projeto, e este negdcio de fazer rapido ¢ importante ter um grupo bem focado
(ENTREVISTADO 4).

Considera-se que esta pratica torna mais eficaz a comunicagdo que descende da ctipula,
além disso, proporciona uma visdo contextualizada que contribui de forma decisiva em
eventuais mudancas de curso dos projetos de parceria.

O exame de relatorios de gestdo e demonstrativos de resultados também permitiu
verificar que a expansdo apresentada pela empresa nos ultimos trés anos se traduziu em um
acréscimo de projetos e consequentemente de o6rgaos envolvidos em pesquisas de Inovagao.
Este incremento de projetos e consequentemente de aliangas, contudo, ndo deve se configurar
em embarago ao livre transito de informagdes (DOZ; HAMEL, 2000), pois a empresa deve
procurar manter a efetividade da comunicacdo ao longo e entre todas as areas envolvidas
pelas aliancas, a fim de construir continuamente a confiangca mutua (DAS; TENG, 1998).

Constatou-se que a comunicagdo se mostra adequada ao processo de gestdo, pois
proporciona meios de interacdo que permitem a circulacdo de informagdes relacionadas a
parceria em todos os niveis (SILVA JUNIOR; RIBEIRO, 2001). Parte disto se justifica pela
existéncia de solugdes tecnologicas que fornecem meios para o intercimbio de informagdes e
conhecimento. Por outro lado, ainda existem formalidades tipicas de uma relagdo de parceria
que, via de regra, envolve informagdes cujo sigilo € necessario para preservar o sucesso do

projeto.
7.2.5 Geréncia dedicada para a alianca

A analise deste item permitiu verificar algumas caracteristicas em torno da funcao de

gerenciamento de aliancgas na Braskem.
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Primeiramente, salienta-se o valor que a empresa da a esta funcdo (GNYAWALI,
MADHAVAN, 2001), tanto que divide as atividades referentes a gestdo de aliancas em duas
perspectivas, estratégica e operacional. A perspectiva estratégica se refere as acdes e decisdes
que afetam os objetivos e diretrizes de longo prazo das aliangas estabelecidas. Estas
atividades s3o, em especial, atribuigdes de uma geréncia que a Braskem possui na estrutura da
Diretoria de Tecnologia e Inovagdo, denominada geréncia de parcerias estratégicas. A
perspectiva operacional diz respeito as acdes e decisdes que afetam o planejamento de curto
prazo e o dia-a-dia operacional da alianga, e normalmente sdo atribui¢des de um gerente
nomeado para cada alianga em particular.

Este formato de atuagdo corrobora as afirmacdes de Ertel, Weiss e Visioni (2001) de
que o gerente da alianga deve ndo sO supervisionar as atividades amplas da alianga e os
objetivos do negocio, mas também dar atencdo para o dia-a-dia do relacionamento. A
vantagem percebida aqui esta no fato de que estes dois gerentes ddo uma dupla atengdo a
gestao da alianga.

Para fins deste estudo, de modo que possa ficar evidenciado que as atividades nas
perspectivas estratégica e operacional sdo executadas por profissionais diferentes, denominou-
se o primeiro de gerente estratégico da alianca e o segundo de gerente da alianca.

Como lider desta atividade, o gerente estratégico da aliangca ocupa uma posicao de
destaque nas relacdes estabelecidas. Sua atuacdo tem inicio ainda na fase de formagdo da
alianca, sendo diretamente responsavel junto ao parceiro pelas atividades de: aproximacao e
tratativas iniciais, elaboragdo do secret agreement (contrato de sigilo) e determinagdo das
principais diretrizes que orientam o contrato da alianga, bem como o acompanhamento do
trabalho conjunto na fase de operacao e avaliagdao dos resultados da parceria.

Verificou-se que o exercicio da gestdo de aliancas pela empresa sempre assume esta
configuracdo compartilhada, o que permite um tratamento mais adequado aos assuntos
especificos dentro das esferas estratégica e operacional. Isto ndo caracteriza, no entanto, um
isolamento das percepgdes destes dois gestores do processo, uma vez que hd uma permanente
comunica¢do informal entre ambos sobre os assuntos relacionados a alianca, ou mesmo
reunides formais de follow-up com a equipe do comité de projetos. Nao raras vezes, em
funcdo de peculiaridades, alguns parceiros possuem somente um gerente de aliangas. Nestes
casos, a pessoa de interface com o parceiro vai ser determinada pelo assunto em pauta, se
estratégico, operacional ou ambos.

Constatou-se que ap6s o projeto ser aprovado pelo comité de projetos, a escolha do

gerente da alianca, assim como ressaltam Harbison e Pekar Jr. (1999), se d4 em fungdo de
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competéncias especificas exigidas para esta atividade. A este respeito, os entrevistados

explicam que:

A designacdo do gerente depende de qual area esta ligado o projeto em questdo, e é
definida pelo comité que analisa a viabilidade e aprova a realizagdo do projeto
(ENTREVISTADO 2).

Normalmente é a pessoa que tem maior competéncia e conhecimento
(ENTREVISTADO 4).

y e

Com freqiiéncia ¢ indicado para esta posicdo o proprio gestor do projeto que deu
origem a alianca, ou mesmo alguém que retna as condigdes necessarias para a posi¢do, em
razdo do seu conhecimento no assunto e, principalmente, um bom transito na gestdo dos times
de trabalho, o que reforga as afirmac¢des de Harbison e Pekar Jr. (1999) sobre a adequagdo do

perfil do gerente escolhido para a alianca. De acordo com um entrevistado:

Sempre ¢ indicado um gerente para a alianga, e ¢ ele que alimenta a parceria, faz
andar a parceria. Se 4 uma parceria voltada a produto, entdo ¢ alguém de produto, se
¢ um desenvolvimento de mercado, entdo ¢ mais ligada a alguém de
desenvolvimento de mercado (ENTREVISTADO 1).

Destacam-se aqui as competéncias de coordenar e institucionalizar as atividades
relacionadas a alianca dentro da organizagdo, assim como difundir atitudes que permitam
compartilhar e alavancar a experiéncia obtida na alianca (GNYAWALI; MADHAVAN,
2001).

Em relacdo a forma como sdo tomadas as decisdes que afetam a alianga, constatou-se
que esta atividade depende diretamente do grau de influéncia destas decisdes sobre o negdcio.
Aquelas que afetam unicamente atividades operacionais sdo tomadas pelo gerente da alianga
em conjunto com seu par na empresa parceira e com a equipe do projeto naquele momento,

nao envolvendo o comité de projetos. Um dos entrevistados argumenta que:

[...] do ponto de vista técnico esta tomada de decisdo se vamos fazer isto ou vamos
fazer aquilo, coisas menores dentro do processo de tomada de decisdo tem que ser
fluido, tem que ser descentralizado, porque sendo bloqueia muito
(ENTREVISTADO 3).

Na esfera operacional, o gerente da alianga conta com apoio irrestrito para a tomada de
decisdes que sdo conduzidas de maneira a observar as necessidades de cada parceiro de forma
a conservar crescente a confianca entre as partes, possuindo responsabilidade e autoridade
sobre elas.

O forum de decisdo se altera quanto maior for o seu impacto estratégico, ou seja,
mudangas significativas de rumo do projeto e seus efeitos sobre os resultados, assim como a

necessidade de investimentos expressivos, determinam uma tomada de decisdao importante
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dentro do projeto, que inevitavelmente envolve o comité de projetos. As discussdes nesta
esfera nao t€m a participagdo direta do parceiro, mas seus resultados demandam reunido entre
as equipes envolvidas juntamente com os gerentes da alianga para a discussdo dos ajustes
necessarios, de forma que nao seja perdido o foco nos objetivos em comum.

Verificou-se que este método de tomada de decisdes que afetam a alianga tem se
mostrado adequado aos principios que norteiam a gestdo da inovacao da Braskem, pois sdo
orientadas pelo entendimento (CHILD; FAULKNER, 1998), o que permite reduzir o risco do
negocio em todas as fases do projeto, além de tornar as decisdes participativas e elevar o nivel
de confianga, o que reduz as chances de divorcio.

Conclui-se que a geréncia dedicada de aliangas na Braskem possui papel importante na
gestdo de assuntos relacionados a estratégia das aliancas firmadas, como também aos aspectos
operacionais do dia-a-dia da parceria (ERTEL; WEISS; VISIONI, 2001). Além disso, na
Braskem ela conta com duas pessoas que desempenham papéis complementares relacionados
as atividades de gestao em nivel estratégico e operacional (LYNCH, 1994).

Para que a gestdo da alianca possa ter uma atuagdo eficaz ¢ necessario que sejam
plenamente debatidas e conhecidas as regras que norteardo as atividades conjuntas. Este item

¢ examinado na proxima secao.

7.2.6 Clareza de regras para o trabalho conjunto

Quando questionados sobre como ¢ realizada a atribuicdo de tarefas e
responsabilidades necessarias a operagdo da alianga, os entrevistados manifestaram ndo haver
uma pratica rigidamente estabelecida. Confirmando as afirmag¢des de Lehtonen (2004), Doz e
Hamel (2000) e Whipple e Frankel (2000), nos casos em que o parceiro € novo, sem um
historico de atuacdo em aliancas, hd um amplo e formal debate sobre as competéncias e
recursos individuais, a partir das quais sdo elencados todos os aspectos operacionais e de
resultados que orientardo a relacdo conjunta, gerando um conjunto de regras de consenso que
atendam as expectativas das partes. Em outros casos, onde o parceiro e suas competéncias sao
conhecidos de relacionamentos anteriores, uma discussdo menos formal baliza a divisdo de
tarefas a serem executadas por ambos.

Comum a ambas as situagdes, notou-se que a clareza das regras que orientam a atuagao
dos parceiros nas aliangas ¢ uma preocupagao da Braskem, que se destaca ainda na elaboragao
do contrato de parceria (ANEXO A). Por intermédio do contrato, ¢ possivel conhecer

discriminadamente as contribui¢des esperadas de cada parceiro de forma que possam ser
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amplamente comunicadas a todos aqueles envolvidos na alianga. Isso ¢ necessario, pois,
embora os parceiros saibam aquilo que desejam realizar conjuntamente, freqiientemente nao
sabem como fazé-lo (DOZ; HAMEL, 2000).

Considerando que a formacao de aliangas pela Braskem ¢, em grande parte, pautada
pela busca de competéncias complementares, a atribuicdo de tarefas e responsabilidades
reflete a orientacdo de que cada uma das partes faga o que mais sabe fazer. Isso permite as
organizagdes envolvidas obter maior desempenho individual em proveito da alianca

(GOMES-CASSERES, 1999). Conforme relatado por um entrevistado:

[...] as vezes fica descrito no projeto e entra como adendo do contrato ou nio, as
vezes esta ligado a competéncia e ndo adianta exigir do teu parceiro que ele faca A
se ele ndo sabe fazer A ele so sabe fazer B. E caso a caso (ENTREVISTADO 4).

Percebeu-se que tanto o gerente estratégico quanto o gerente da alianga, incumbem-se
desta atividade, exercendo papel de destaque na tarefa de dar a conhecer a todos da equipe
que participam do projeto quais as atividades, limites, prazos e resultados sdo esperados da
alianca. Evidenciou-se também, uma abertura para que o trabalho entre os parceiros possa ser
mais produtivo e integrado, por meio da participagdo atuante do parceiro nas atividades de
acompanhamento do projeto, o que reforca o sentido de clareza das atividades executadas,
além de revelar uma conduta flexivel que pode contribuir para a cooperagdo. Um entrevistado

explica que:

[...] o parceiro estd dentro do projeto, sdo feitas reunides periddicas de
acompanhamento do projeto, existe um representante do parceiro na equipe do
projeto, ele participa das reunioes, € eleito um cronograma e a atribuicdo de tarefas
nestas reunides (ENTREVISTADO 2).

Neste mesmo sentido, conforme argumentam Whipple e Frankel (2000), fica patente a
necessidade de que o trabalho conjunto deve estar orientado por agdes transparentes de ambas
as partes com o intuito de reforcar comportamentos positivos e permitir a constru¢ao
permanentemente da confianga mutua. Desta forma, o conhecimento de todas as expectativas,
devidamente documentadas e compartilhadas (LYNCH, 1994), ¢ transformado em metas
integradas a um objetivo comum, principalmente quando envolve parcerias internacionais
importantes para a estratégia de crescimento da empresa. Neste sentido, um entrevistado

declara que:

[...] eu acho que a transparéncia € o ponto vital, vocé tem que deixar claro, vocé tem
que entender por que o cara td fazendo, sendo ndo tem a confianca. [...]
principalmente com americano a transparéncia ¢ fundamental, eles sdo diretos nao
tem problema nenhum. Eles acham estranho que vocé sente na mesa e ndo diga com
todas as letras: t6 fazendo isto, por causa disso, pra ganhar isto (ENTREVISTADO
3).
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Deduz-se que a defini¢do clara de regras necessarias ao trabalho conjunto nao conta
com um procedimento sistematico e formal para sua execucdo. Em seu lugar o gerente da
alianca tem a responsabilidade de continuamente reafirmar as premissas relativas as
atividades em conjunto, bem como atribuir tarefas e responsabilidades as equipes de trabalho.
Constata-se a falta de procedimentos padronizados para esta atividade abre lacunas de
compreensdo acerca das orientagdes dadas a parceria (DOZ; HAMEL, 2000), o que pode
prejudicar seu andamento. Ressalta-se o cuidado ressaltado por Silva Jinior e Ribeiro (2001)
em relagdo as caracteristicas culturais dos parceiros, que exigem que papéis e atividades
sejam prescritos ja no inicio da parceria. Esta conduta preventiva permite que possa ser
melhorada a sinergia e a colaboragdo, assim como a reducdao da a incerteza resultante de

diferengas culturais que podem gerar desentendimentos com o passar do tempo.

7.2.7 Colaboracio

Ao analisar o processo de colaboragdo das aliangas nas quais se envolve, percebe-se
que a Braskem busca, em todas as fases da alianga, compartilhar suas percepgdes relacionadas
as expectativas e objetivos com seus parceiros. Focalizar esta interagdo ¢ primordial para a
empresa, segundo afirmam os entrevistados, pois € o processo que, afinal, produz resultados.
Aqui fica evidente a correlagdo direta com o processo de comunica¢do (ERTEL; WEISS;
VISIONI, 2001) estabelecido e os efeitos diretos sobre a confianga mutua obtida (GOMES-
CASSERES, 1999), razao pela qual ¢ importante a atuagdo da geréncia da alianca que, em
razdo de sua representatividade, deve reafirmar constantemente, de forma transparente e
indiscutivel as premissas que guiam a alianca.

Todavia, apesar dos esfor¢cos em manter o processo de colaboragdo num nivel elevado
em todas as aliancas, os entrevistados observam que ele ndo ¢ homogéneo podendo,
dependendo do parceiro, apresentar diferencas. Reconhecem, contudo, que isto ndo significa
que a colaboragdo venha a ser prejudicada, mas que devam ser observados seus pontos

sensiveis. A respeito disto, um entrevistado afirma que:

As vezes, dependendo das caracteristicas da empresa e se for elevado o formalismo,
digamos assim, que as pessoas estdo comprometidas com aquele objetivo, mas acaba
sendo um pouco mais lento o processo de colaboracdo e em outras parcerias em que
ndo existe tanta esta formalizacdo de postura e as pessoas t€ém um relacionamento
mais proximo, o comprometimento também ¢ elevado e a convergéncia é melhor, e
a velocidade do projeto é outra (ENTREVISTADO 2).

Os aspectos culturais, como ressaltam Dyer, Kale e Singh (2001), Rodriguez (1999) e

Ertel, Weiss e Visioni (2001), s3o importantes no contexto da colaboragao, pois podem afetar
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o relacionamento. As pessoas nesta situacdo podem ter visdes diferentes em relacao ao nivel
de urgéncia e tempos de resposta de determinada tarefa e a formalidade nas relagdes o que
pode afetar os aspectos de colaboragdo.

Percebeu-se que a Braskem avalia como positivo o processo colaborativo estabelecido
com seus parceiros até o momento, principalmente porque ele tem contribuido para suas
aliancas de inovagdo, favorecendo o aprendizado conjunto e o alcance de resultados efetivos.
Foi mencionado que normalmente ndo ha problemas quanto a colaboragdo, no entanto, ela ndo
se processa rapidamente, mas sim que evolui de maneira gradual, pois estd relacionada ao
crescimento do nivel de confianga, € que consequentemente traz melhorias quanto aos

aspectos relacionados a colaboragdo e comunicagao.

[...] € sempre muito alto o nivel de colaboragdo entre as equipes, € tdo maior quanto
o nivel de afinidade dos objetivos e das pessoas em si. Eu acho que o processo de
colaboragdo, na medida em que evolui a parceria e que os resultados vao aparecendo
e os objetivos sdo atingidos, hd uma tendéncia que isto tenha uma ocorréncia
tranqiiila (ENTREVISTADO 2).

Na andlise da qualidade das relagdes interpessoais no ambiente da alianga, pode-se
perceber que elas sdo boas e transcorrem naturalmente sem dificuldades, embora aqui se
reflitam os mesmos fatores condicionantes apontados anteriormente, referentes ao gradual
aumento da confianga, que assim como enfatizado por Harbison e Pekar (1999) age como um
estimulo a construgdo da colaboragdo. Ao falar sobre o relacionamento, um entrevistado

afirma que:

Muito bom no geral, o nosso campo técnico ¢ dificil acontecer, mas que as vezes
tem um cara que ¢ desconfiado, pensa “é, tai a Braskem querendo nos enganar aqui,
quer vender o produto, posso perder meu emprego porque ndo sou mais importante”.
(ENTREVISTADO 1).

O gerente da alianca, neste aspecto, age de forma a estimular a colaboracao dentro das
equipes de trabalho, a fim de que possa ser desenvolvido um ambiente propicio e adequado a
inovacdo, bem como na extin¢do de focos de conflito, sempre que estes nao forem resolvidos
espontaneamente pelas pessoas. Os entrevistados consideram naturais pequenos conflitos
neste tipo relacionamento, ¢ mencionam que as divergéncias ndo representam um S€rio
problema para a parceria como um todo, mas que ndo devem ser desprezadas, pois podem
indicar falta de confianca, o que deve ter suas causas avaliadas. O depoimento a seguir ilustra

este item.

O relacionamento ¢ bom, mas possui algumas reservas, ndo ¢ a mesma coisa que
entre as pessoas da mesma empresa. Sempre tem aquela visdo, tu vai para 1a e tal,
mas ndo da para se abrir integralmente, ndo € a mesma coisa que somente dentro da
empresa (ENTREVISTADO 3).
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Condizente com o ressaltado por Silva Junior e Ribeiro (2001), os entrevistados
consideram que o envolvimento dos empregados e o espirito de comunidade sdo satisfatorios
a ponto de garantir um retrospecto de projetos bem sucedidos no campo da inovacdo. Mais
uma vez, salientam que o gerente da alianca deve estar atento aos aspectos de relacionamento
entre as equipes de trabalho, ja& que qualquer perturbacdo nos niveis de confianga e
comunicacdo pode interferir diretamente no espirito de comunidade reinante.

Os entrevistados citam que ndo hé histérico ruim em relagdo a colaboragdo entre as
pessoas envolvidas nas aliangas, embora percebam diferencas existentes no envolvimento das
pessoas conforme o nivel de formalismo reinante desde a formagdo da parceria. Sob esta
perspectiva, notou-se que aliangas mais formais tendem a ter por parte das pessoas um
comprometimento e um espirito de comunidade menos intenso do que aquelas consideradas
mais abertas. Aqui ¢ reforcada a participacdo do gerente da alianca como agente que
dissemine os compromissos firmados pela parceria (DAS; TENG, 1998), que utiliza suas
habilidades de envolver ativamente as pessoas com os objetivos almejados, buscando o
comprometimento pelo contato pessoal e transito entre os varios niveis.

Constata-se, portanto que a Braskem entende que a natureza e o escopo da colaboragio
sdo essenciais para a obtengdo de sucesso em suas aliangas estratégicas. Sob esta Otica,
procura criar um ambiente colaborativo que, de acordo com Silva Junior e Ribeiro (2001),
forneca a flexibilidade e a adaptabilidade necessarias para superar incertezas, resolver
conflitos e alcangar resultados mutuamente favoraveis. Verificou-se que o gerente da alianca,
imbuido do objetivo de estimular bons relacionamentos, envolvimento e espirito de
comunidade (ERTEL; WEISS; VISIONI, 2001), se vale da confian¢a conquistada, da
facilidade de comunicacdo e da reafirmagdo das regras para o trabalho conjunto, tanto no
ambito da empresa quanto do parceiro.

Parte deste esforgo de colaboracdo se traduz nas agdes que procuram aprimorar o

aprendizado e a transferéncia do conhecimento, tal como ¢ visto na proxima secao.

7.2.8 Aprendizado e transferéncia de conhecimento

A andlise dos dados coletados referentes ao aprendizado e transferéncia de
conhecimento permite concluir que a Braskem vé as aliangas como um laboratério para
aprender sobre uma ampla gama de novos conhecimentos. Além disso, a formacao de uma
alianca ¢ apreciada como oportunidade de aprendizado o que representa um sinal de que,

assim como afirmam Doz e Hamel (2000), a contribuicdo do conhecimento de um parceiro
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tem um valor estratégico inestimavel.

Verifica-se que a geragdo de conhecimento nas aliancas formadas tem inicio quando a
empresa interage com o ambiente do parceiro e fica exposta a vdarias fontes da informagao
(INKPEN, 1998b). No contexto da alianga isto € critico e depende do relacionamento e do
nivel de confianca conquistados pelos parceiros, o que, como ja visto anteriormente, depende
de interagdes mutuas e possui natureza progressiva. Ao referir-se sobre o aprendizado advindo

das interacdes, um dos entrevistados afirma que:

[...] o desenvolvimento conjunto vai permitir que ambas se beneficiem deste
trabalho em parceria, pois elas absorveram este conhecimento, as duas aprenderam
que tal solug@o existe (ENTREVISTADO 1).

Notou-se que nas relagdes de parceria estabelecidas ha o proposito de absorver
conhecimento oriundo do trabalho conjunto, bem como, eventualmente conhecimentos que
sdo de propriedade dos parceiros. Esses conhecimentos sdo obtidos, em sua maioria, por meio
de interagdes que acontecem durante o desenvolvimento das atividades da alianga e sdo, na

visdo da Braskem, pautados por uma rela¢do de troca. Um entrevistado informa que:

[...] vocé abre tudo, porque a Gnica maneira de vocé realmente chegar a um bom
resultado ¢ se vocé passa a experiéncia envolvida na tecnologia, a parte mais
importante da tecnologia. Se vocé ndo transfere isto, ou se vocé€ ndo troca isto, o
modelo s6 serve para coisas pontuais € muito pequenas, € ndo ¢ duradouro [...]
(ENTREVISTADO 4).

Essas interacdes ocorrem, na maioria das ocasides, em encontros informais que
proporcionam as trocas de informacdes relativas a tecnologia envolvida no projeto de
pesquisa, 0 que corrobora com as observagdes quanto a informalidade nas comunicagdes
promovidas entre os membros das equipes de trabalho durante a alianca, beneficiando a
circulacao do conhecimento originado de ambas as partes.

Quando perguntados sobre quais conhecimentos controlados pelo sécio foram
assimilados pela empresa, observa-se que a maioria dos entrevistados enfatiza conhecimentos
relacionados aos negocios e produtos dos parceiros, o que condiz com as afirmagdes de Doz e
Hamel (2000), Ireland, Hitt ¢ Vaidynath (2002), Khana, Gulati ¢ Nohria (1998). Verificou-se
que os conhecimentos obtidos com os parceiros sdo compartilhados internamente em reunides
formais ¢ até mesmo de maneira informal no dia-a-dia de trabalho. Essa absor¢do e transferéncia
de conhecimentos estdo ligadas ao aprendizado que as pessoas obtiveram com o parceiro por
intermédio do convivio e das agdes conjuntas. Salientam os entrevistados que estes
conhecimentos ndo sdo utilizados em seu estado bruto pela empresa, e sim aqueles derivados
das conexdes e associagdes de conhecimentos feitas a partir deles.

Nesta nova configuragdo, os conhecimentos obtidos do parceiro,assim como afirma
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Inkpen (1998b), passam a ser utilizados pela Braskem com a finalidade de gerar novas
oportunidades de negocios, caracterizando-se como uma competéncia desenvolvida pela

organizagao.

[...] todos que interagem na alianga acabam aprendendo algo, seja algo que foi
construido ou uma maneira diferente de produzir ou um detalhe do equipamento.
(ENTREVISTADO 2).

Por outro lado ha um cuidado da Braskem em resguardar seus interesses quanto a
disponibilizagdo de conhecimentos ao parceiro que, porventura, ultrapassem a fronteira do que

seja permitido estrategicamente. O depoimento a seguir ilustram este fato.

[...] ndo vou dizer que a gente passa para o parceiro todas as informagdes, porque as
vezes tem informagdes que fogem ao ambito da parceria (ENTREVISTADO 1).

Reforcando as afirmagdes de Inkpen (1998b), percebe-se que uma preocupagao da
Braskem ¢ de atender as premissas dos contratos de parceria no que se refere a protecao deste
conhecimento e de sua eventual utilizagcdo indevida pelo parceiro. Constatou-se que hd um
comportamento de cautela em relacdo ao uso dos conhecimentos adquiridos um do outro,

ainda que estejam protegidos por dispositivos contratuais.

[...] quando vocé assina o secret agreement, vocé ndo pode usar exatamente aquele
conhecimento, mas vocé€ pode com aquele conhecimento desenvolver novas coisas
(ENTREVISTADO 4).

Este comportamento visa garantir uma relagdo de confianga que se estende a outros
contratos de parceria, bem como uma imagem positiva da empresa perante seus aliados. Esta
atitude confirma a tendéncia da Braskem em preferir uma postura colaborativa, pois a adogao
deste comportamento, tal como asseveram Ireland, Hitt e Vaiadynath (2002), permite
acumular um maior conhecimento com as parcerias e, por conseqiiéncia, agregar valor as suas
aliangas. Por outro lado, uma vez que a empresa se preocupa com colaboracgao, ela também
desenvolve experiéncia em aliangas além de boa reputagdo como parceiro estratégico (DAS;
TENG, 2001).

Relativo a transferéncia de conhecimento, verificou-se que s3o poucas as agdes
planejadas tais como: seminarios, encontros técnicos ou grupos de discussdo, que promovam
uma interagdo entre funciondrios com conhecimentos e experiéncias distintas, que possam
compartilhar seus conhecimentos com os demais estimulando a discussdo sobre assuntos
técnicos em petroquimica. Esta falta de estimulacdo as trocas com outras fontes de
conhecimento contraria o ressaltado por Hermann e Estes (2001), pois pode reduzir a
capacidade dos funcionarios em relagdo a criagdo de conhecimentos inovadores, bem como de

questionamento dos conceitos adotados, com vistas a atender as necessidades dos projetos.
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A partir dos relatos percebeu-se que a transferéncia de conhecimento se limita as

interacoes proporcionadas por atividades determinadas pelo plano de trabalho conjunto.

Em geral ha uma discussdo técnica, reunides sobre os projetos em que ha bastante
gente envolvida para nao ficar na mdo de uma pessoa so, bastante gente conversando
sobre o assunto, esta disponibilizagdo de relatorios, de atas, e isto vai criando uma
cultura em cima daquele novo conhecimento (ENTREVISTADO 1).

Entende-se, no entanto, que para transferéncia de conhecimento ser mais efetiva, os
parceiros devem estar engajados nos esfor¢os de transferir os conhecimentos relacionados as
suas habilidades. O papel do gerente da aliancga, na facilitacdo de relacionamentos formais e
informais, entre individuos e grupos que interagem na alianga ¢ de suma importancia.

Percebe-se que o conhecimento em tecnologia na Braskem esta apoiado nas pessoas.
Os funciondrios, individualmente, detém a experiéncia e sdo responsaveis pela identificagao
dos conhecimentos considerados importantes para o desenvolvimento de suas atividades ou
para gerar novos conhecimentos que possibilitardo as inovagdes a partir das aliangas. A quase
totalidade do conhecimento gerado na alianga ¢ armazenada tacitamente na memoria das
pessoas, € sua disseminacdo se dd, na maioria dos casos, por meio da interacdo entre os

funciondrios no local de trabalho e na geragdo de relatorios.

Também nem tudo da para escrever, mas entdo quanto mais gente estiver envolvida
com o conhecimento tacito melhor [...]. Mas isto normalmente fica com o integrante
da empresa. O que a gente faz para proteger este conhecimento, continuar na cabega
da pessoa, mas ela ndo passar isto adiante quando sai da empresa, é termos acordos
de sigilo pessoais também (ENTREVISTADO 1).

A possibilidade de mapeamento deste conhecimento depende de manter identificadas
as pessoas na empresa que O possuem ou resgatar o relatdrio técnico que contém sua
descri¢ao. Considera-se que hé perigo em conservar a tacitez do conhecimento, em razao de
que ele ¢ dificil de ser controlado (INKPEN, 1998a). Verificou-se que a solucao encontrada
pelo gerente da alianca ¢ de promover interagdes nao sistematizadas que permitam, tal como
preconizam Argote e Ingram (2000), a socializacio dos conhecimentos entre algumas
pessoas-chave, na tentativa, ainda que precaria, de ndo perder o controle do conhecimento
considerado estratégico, o qual pode se perder se o especialista deixar a empresa. No
depoimento a seguir, nota-se o encaminhamento de acdes que podem vir a facilitar a

transferéncia do conhecimento.

[...] a gente td sempre questionando e tentando gerar esta discussdo onde surgem
comentarios como: po vocé fez este projeto com esta parceria, o que tem aqui na
maneira de trabalhar, de estruturar, que pode ser usado e que pode ser trazido. Isto a
gente faz dentro da metodologia de projeto, entendeu, identificar as melhores
praticas (ENTREVISTADO 3).
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A Braskem, ao contrario do que ressaltam Hermann e Estes (2001), ndo possui um
sistema estruturado de gestdo do conhecimento obtido nas aliancas. Em vez disso utiliza um
centro de informacdes tecnologicas baseado no software Clarity, que trabalha como
repositorio de documentos com controle de versdes, acesso e distribui¢do, incluindo
mecanismos de aprovacdo, ¢ ¢ mantido com o objetivo de cadastrar informagdes sob o

formato de um indice dos registros fisicos tais como: circulagdo das atas, trocas de e-mail,

contrato e relatorios formais.

A gente tem até um software, mas este software faz gestdo do papel, ele consegue
pesquisar por palavra chave, mas ele ndo consegue acumular experiéncia. Por mais
que a pessoa queira, por mais aberta que ela seja ela ndao consegue passar toda sua
experiéncia, porque experiéncia ¢ vivéncia (ENTREVISTADO 4).

O uso deste software possibilita atualmente que esses conhecimentos sejam facilmente
acessados por pessoas previamente autorizadas, ndo sendo disponibilizados para a maioria dos
funciondrios da empresa. Percebe-se, entretanto, a caréncia de um sistema estruturado que
possa realizar o armazenamento e compartilhamento do conhecimento gerado, bem como
possua uma interface que permita o acesso individual para consulta e depdsito das vérias
informagdes produzidas nas atividades de pesquisa, inclusive das experiéncias pessoais, na
tentativa de socializar o conhecimento da empresa.

Verificou-se que o aprendizado e transferéncia de conhecimento ¢ uma pratica ndo
sistematizada na empresa, bem como sua pratica aparenta ndo ser compativel com o que ¢
esperado para suportar o conhecimento gerado e demandado por uma alianga para inovagao.
O aprendizado de conhecimentos de propriedade do parceiro ou gerados pela alianga,
conforme Austin (2001), parece transcorrer normalmente. No entanto, contrariando o que diz
Inkpen (1998Db), a transferéncia de conhecimento carece de ac¢des estruturadas que permitam o
compartilhamento de conhecimentos e experiéncias. Em oposi¢do ao que afirmam Herrmann
e Estes (2001), a gestdo do conhecimento demonstra ndo ser uma preocupa¢ao na empresa, €
os sistemas utilizados sdo inadequados ao volume de conhecimento relevante gerado, assim
como seu armazenamento e recuperagao sao feitos quase que totalmente de forma manual. A
influéncia destas distor¢des na pratica da gestdo das aliancgas resulta da dificuldade de fazer a
gestdo do conhecimento, ja que hd uma incompatibilidade entre a realidade presente e os

propositos de uma gestdo para inovagao.

7.2.9 Avaliacdo do desempenho da parceria

Ao analisar a avaliagdo de desempenho das aliangas estratégicas em tecnologia,
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percebeu-se uma atengao especial da Braskem para com esta atividade.

Constatou-se que o processo de avaliagdo ¢ orientado pela sistematica de gestdo da
inovacao estabelecida pela Diretoria de Tecnologia e Inovagdo e, em geral, acontece em duas
esferas: A primeira, envolve o gerente da alianga e sua equipe de trabalho e consiste do
acompanhamento quinzenal da evolugdo dos projetos relacionados as parcerias. Nestes
encontros sao avaliados aspectos que dizem respeito ao trabalho conjunto, e envolve tanto a
avaliacdo de questdes relativas ao foco e alinhamento estratégico do projeto, questdes técnicas
de desenvolvimento, bem como aquelas ligadas ao relacionamento das equipes.

A segunda compreende as avaliagdes periddicas pelo comité de projetos que € o forum
de decisdao maior. Nestas ocasides sdo avaliadas as condi¢des gerais da alianca e revisados os
resultados obtidos até o momento (ZAWISLAK, 2002), a fim de determinar as condi¢des de
andamento do projeto, para que possa ser decidido o seu prosseguimento ou ndo para as fases
subseqiientes. Esta avaliacdo, baseada em métricas que consideram risco, necessidade de
investimento, retorno financeiro e projecao de resultados procuram criar um panorama que
permita decidir os caminhos mais adequados para o projeto e, por conseqiiéncia, para a

alianca.

Se um projeto ndo esta dando certo, o comité decide por sua permanéncia ou ndo, ja
que ha sempre novos projetos chegando, uma irrigagdo permanente. A decisdo final
€ do colegiado, mas os inputs ja vém do dia-a-dia [...] (ENTREVISTADO 1).

Para que isto seja possivel, os dados relevantes sobre as atividades do projeto sdo
extraidos diretamente do software clarity, e incluem:

= Relatdrios de andamento de projetos

= Relatérios de gestdo de recursos

= Relatérios de gestdo de projetos

= Relatorios financeiros

O software clarity ¢ uma ferramenta de gestdo de projetos caracterizada por um
ambiente de gestdo colaborativo, e que pareceu facilitar o cumprimento adequado das
atividades, além de trazer qualidade na execug¢do de projetos. Permite o acesso dos integrantes
das equipes de projeto a areas onde ¢é possivel a geracdo e consulta de documentos,
verificacdo de pendéncias, execucdo de tarefas e workflows dos projetos. Possui um sistema
de gerenciamento de riscos com base num processo que auxilia na tomada de decisdes de
negocios, € que possibilita de forma abrangente a andlise de riscos de curto, médio e longo
prazo. O sistema também permite analises de contratos, considerando a varia¢ao de pregos de

matérias-primas, de politica cambial e juros.
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Verificou-se com base em documentos sobre a ferramenta Clarity, que ela possui
recursos que tornam possivel:

»= Criar projetos a partir de modelos que refletem as melhores praticas da

organizagao

= Combinar modelos e fluxos de trabalho na criagdo de projetos do tipo estagio-

porta;

= Elaborar estimativas de custos, or¢amentos financeiros e analises de risco;

= Alocar pessoas ao projeto de acordo com seu perfil, capacitagdes, interesses e

disponibilidade;

= Acompanhar detalhadamente as atividades, recursos, orcamentos e projegoes;

= QGerar folhas de registro de duracdo de atividades integradas a gestao do projeto, o

que permite aos participantes comunicar status e verificar tempos para as atividades.

Em relacdo ao monitoramento e avaliagdo do processo de colaboracdo, verificou-se
que acontecem durante o desenrolar do projeto de parceria sem, no entanto, ser sistematizado.
Este procedimento contraria o ressaltado por Doz e Hamel (2000), pois na maioria das vezes
esta avaliacdo acontece de maneira informal, seja através da percepgdo direta do gerente da
alianga, seja por meio da comunicagdo pessoal de algum membro do seu time ou durante as
reunides periodicas da equipe de desenvolvimento do projeto. Conforme ilustra um

entrevistado:

As impressodes sobre a colaborag@o acontecem mais no informal, na medida em que
o projeto vai evoluindo, mas a melhor medida do negodcio ¢ o resultado, nada tira o
resultado (ENTREVISTADO 4).

Nestas reunides sdo revisadas questdes relacionadas a andamento do cronograma,
cumprimento de prazos e atendimento dos requisitos combinados. Também ¢ feita uma
autocritica quanto a atua¢ao da equipe da Braskem no contexto da alianga, bem como sao
trocadas informagdes que dizem respeito aos aspectos de relacionamento com a equipe do
parceiro, € que incluem: o atendimento das obrigacdes para com a alianga, existéncia de
compromisso, facilidade de relacionamento e cooperagdo. Em caso de problemas o gerente da
alianga mantém os contatos necessarios com o parceiro a fim de encontrar uma solugao
adequada para as dificuldades relatadas. Em relacao a estes aspectos, um entrevistado afirma

que:

A colaboragdo pessoal, se a coisa flui bem ou ndo, se estd complicado, se tem
barreiras, se ndo estdo conseguindo trabalhar juntos, isto aparece na gestdo do
projeto (ENTREVISTADO 1).

Percebeu-se que a decisdo da Braskem em realizar um projeto com a participacdo de
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um parceiro pressupde que ele possa contribuir de forma a proporcionar mais ganhos do que
aqueles que seriam obtidos caso ela tentasse fazer com recursos proprios. Sob a oOtica de
Yoshino e Rangan (1996), este ¢ um processo necessario, no entanto, evidenciou-se que
também ndo ¢ adotado nenhum procedimento formal sistematizado que permita avaliar as
contribui¢cdes dos parceiros para com a alianga. Este procedimento, assim como o que avalia a
colaboragdo entre os parceiros ¢ informal. Em que pese estarem especificadas no contrato as
contribui¢cdes necessarias para que a alianga tenha bom curso, tais como: recursos em termos
de conhecimentos, pessoas, equipamentos € materiais, seu controle ¢ feito somente pelas
pessoas no dia-a-dia.

Segundo os entrevistados, a dinamica do trabalho conjunto ndo permite que as partes
deixem de suprir o combinado em contrato, ja que os resultados finais esperados dependem

desta troca. Conforme um entrevistado:

Ai é que vem a questdo dos requisitos que devem ser preenchidos, o que deveria
estar sendo trazido pelo parceiro e ndo estd, o conhecimento que ele ndo estd
transferindo, ¢ uma coisa que ele ndo esta disponibilizando, isto até consta no
contrato, a empresa tem que disponibilizar os recursos necessarios para que seja
possivel cumprir os objetivos (ENTREVISTADO 2).

De qualquer forma, as expectativas de outras contribuicdes que excedam aquelas
necessarias, ¢ que dependem do grau de confianga, sinergia e comprometimento para com a
alianga, sdo dificeis de serem monitoradas e quantificadas, pois decorrem de uma atitude
espontanea do parceiro. O gerente da alianga, neste momento deve ser capaz de avaliar as
contribui¢cdes que ultrapassam os limites do contrato, e que caracterizam um relacionamento
que agrega valor. De acordo com um entrevistado, este comportamento qualifica este parceiro

como candidato a outras aliangas.

Se vocé realmente numa avaliacdo final achou que a empresa contribuiu para a
evolucdo daquele projeto, vocé volta a procura-la para fazer novos projetos, se ndo
teve contribuicdo vocé ndo procura mais (ENTREVISTADO 4).

Corroborando as afirmag¢des de Sammer (2004), percebeu-se que a Braskem valoriza a
avaliacdo dos resultados obtidos pela alianca como um todo. Evidenciou-se a preocupagao da
empresa em estruturar métricas de consenso para avaliagdo regular dos resultados e da
eficacia dos projetos, principalmente daqueles relacionados as aliangas estratégicas firmadas.
Esta pratica vai ao encontro do que ressaltam Cravens, Piercy e Cravens (2000), ja que pode
contribuir para o sucesso das parcerias. Conforme os entrevistados, os principais elementos
avaliados sdo:

= Resultados econdmicos alcangados;



119

= Aumento da participacao de mercado;

= Conhecimento adquirido;

=  Volume de vendas;

= Atendimento de especifica¢des de produto;
= Numero de produtos desenvolvidos;

= Numero de patentes registradas.

Em que pese a importancia de avaliar elementos anteriormente citados, os depoimentos
permitiram observar o pouco uso de métodos que avaliem os resultados relacionados a
aspectos intangiveis, ao contrario de aspectos mais facilmente mensuraveis. O relato a seguir

ilustra este aspecto.

[...] se é um produto a métrica é volume de vendas, outra métrica que a gente busca é
prazo com que isto foi langado, é o custo que teve, € o retorno financeiro efetivo que
a gente esta tendo, e isto ¢ monitorado (ENTREVISTADO 2).

Com base nos depoimentos e documentos analisados, infere-se, desta forma, que as
dificuldades inerentes a pratica de avaliagdo de ativos de natureza intangivel, estdo
relacionadas a resultados pouco claros e de dificil quantificagdo, o que introduz obstaculos a
fixacdo de indicadores e fazem com que seu uso seja preterido em relagdo a medidas mais

concretas.

Se € o caso de uma transferéncia de tecnologia, a gente vai ter que dizer no inicio o
que a gente considera como métrica para a transferéncia concluida. Se é o
fornecimento de determinada matéria-prima a gente coloca no inicio quais sdo os
requisitos, como por exemplo: atendimento de especificagdes, desempenho deste
determinado aditivo em nosso produto [...] (ENTREVISTADO 3).

Nao obstante a existéncia de inimeros indicadores que sao aplicados conforme o tipo
de alianga formada, notou-se que a empresa procura realizar a avaliagdo de um projeto por
intermédio de métricas que possam estimar os beneficios obtidos.

As métricas financeiras utilizadas para realizar as estimativas dos beneficios sao:

= TIR: Taxa interna de retorno

= VPL: Valor presente liquido do projeto

= TMA: Taxa minima de atratividade

= ROI: Retorno sobre o investimento no projeto.

Dentre estas, verificou-se que o indicador mais utilizado para aferir a robustez de uma
parceria € o calculo do valor presente liquido. O valor presente liquido (VPL) ¢ um método de

avaliacdo economica que compara os custos com os beneficios, dando énfase aos custos e



120

beneficios quantificaveis, como forma de chegar a indicadores quantitativos de viabilidade.

O objetivo da analise de VPL, segundo os depoimentos e documentos analisados, ¢
comparar o valor presente de futuras oportunidades de investimento. Na pratica, o valor
presente liquido de um fluxo de receitas futuro deve ser positivo para justificar um
investimento, isto ¢, se um negdcio vale mais do que seu custo, o VPL d& um resultado
positivo. Verificou-se que a Braskem, em fun¢do de peculiaridades relacionadas a projetos
que se transformam posteriormente em produtos comercializados, adota o conceito de Valor
Presente Liquido de forma estendida em trés momentos, analisando o que espera ganhar no

inicio, ao longo e ao final do projeto.

Objetivo Premissas
Quantificar a viabilidade e priorizar | Volumes, margens, investimentos, custos e
VPL Inicial projetos conforme sua agregacdo de | prazos previstos na Analise Preliminar ou
valor Business Case

Baseado no conceito de “sunk cost” (custo ndo
recuperavel no caso de ndo prosseguimento do
projeto), considera apenas receitas e despesas
futuras previstas com previsdes atualizadas.

Definir a continuidade do projeto,
independente do que ja foi
desembolsado.

VPL ao Longo do
Projeto

Quantificar a viabilidade ap6s o
VPL Final lancamento do projeto, comparando-
a com valor inicial.

Baseado nas despesas reais e receitas previstas
no momento de encerramento do projeto

Quadro 8 - O valor presente liquido
Fonte: Dados da pesquisa

7.2.9.1 Resultados em inovagao e tecnologia

Com base na analise dos documentos consultados, principalmente aqueles
informativos voltados as relacdes com investidores e relatérios de gestdo, relaciona-se a
seguir alguns resultados obtidos pela Braskem em suas aliangas, e que foram avaliados
segundo as varias métricas citadas, as quais ddo uma dimensdo dos resultados apurados nos
ultimos trés anos por intermédio de aliangas estratégicas em tecnologia.

1. A Braskem detém a primeira patente em nanotecnologia depositada por uma
empresa petroquimica brasileira;

2. Lancamento de mais de 20 novas resinas com criacdo adicional de valor, tendo

representado cerca de 11% do volume de resinas vendido em 2005;

3. Integracdo da sétima planta-piloto ao Centro de Tecnologia e Inovagao Braskem,;

4. Acordo de cooperacdo tecnologica com a Basell em nivel mundial e treinamento

de uma equipe estrangeira para operar uma nova fabrica de polietileno no Ird com

a tecnologia Spherilene;
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5. Em 2005, a Braskem desenvolveu 18 novos produtos em Polietileno e
Polipropileno, a partir de necessidades de seus clientes. Esses desenvolvimentos
resultaram no depdsito de 19 novas patentes, levando a um total de 137 patentes
depositadas, considerando-se todas as resinas, outros produtos petroquimicos e
tecnologias de processo.

6. Langamento de duas solugdes nacionais para serem utilizadas no lugar de
produtos importados: o Braskem Flexus, um polietileno com tecnologia
metaloceno utilizado em embalagens especiais, € o0 Braskem Symbios, um selante
em polipropileno biorientado.

7. Existéncia de 139 projetos de inovagdo em desenvolvimento que representam um
valor presente liquido para a Companhia estimado em US$ 250 milhdes,
sinalizando um potencial adicional importante de cria¢do de valor.

8. Solucdo tecnolégica para copos descartaveis em polipropileno — mais
competitivos que copos feitos de poliestireno — e a fibra de polipropileno para
telhas e caixas d"agua de fibro-cimento.

9. Nova tecnologia ISBM (Injection Stretch Blow Molding), para producdo de
garrafas de polipropileno para bebidas ndo-carbonatadas que permitem o envase a
quente.

10. As vendas de polietileno e polipropileno apresentaram um crescimento de 10%
em 2005, considerando o mercado doméstico € o mercado externo.

11. Desenvolvimento de 50 novas formulagdes para a resina de polipropileno e de 100

para a resina de polietileno.

Com base na andlise dos fatores criticos a gestdo de aliancas efetuada na secdo 7.2, os
quais se referem as categorias de andlise propostas para este estudo, verificou-se que elas
estdo presentes na gestdo de aliancas em curso na Braskem, contudo, sua pratica diverge, em
alguns casos, do modo como preconizado pelos autores consultados na revisdo da literatura.
Desta maneira, pode-se deduzir que a gestdo de aliancas na empresa possa enfrentar
dificuldades ou ter facilitado seu exercicio conforme a postura adotada no uso destes fatores.
Por esta razdo, na se¢do seguinte sdo feitas constatacdes acerca das peculiaridades no
exercicio dos fatores considerados criticos para a gestdo de aliancas estratégicas, e de que

forma eles facilitam ou dificultam este processo.
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7.2.10 Fatores que facilitam e dificultam a gestio de aliancas na Braskem

As duas ultimas perguntas do roteiro de entrevistas questionaram os entrevistados
sobre quais sdo, na opinido deles, os fatores que facilitam e os que dificultam a gestdo das
aliangas estratégicas. Adicionalmente, a anélise dos dados obtidos por meio das entrevistas e
de documentos, permitiu fazer inferéncias sobre a maneira como sdo exercidos os fatores
selecionados na revisao da literatura, e como eles podem facilitar ou dificultar o processo de
gestdo de aliancas na Braskem.

Neste momento, contudo, ¢ oportuno mencionar a necessidade de um ajuste na
estrutura inicialmente proposta para as categorias de analise e sua relagdo com as dimensodes
de estudo utilizadas neste trabalho, considerando agora as peculiaridades das atividades de
gestdo de aliancas presentes no caso estudado. A este respeito, se sobressai o fator referente a
Geréncia dedicada a alianga, que se distingue nesta empresa por possuir uma atuagdo que nao
se limita somente a fase de operagdo da alianga, mas que abrange todas as suas trés fases, a
saber: Formagdo, Operag¢ao e Avaliagdo. Esta particularidade em relacdo a este fator condiz
com as explicacdes de Gnyawali e Madhavan (2001); Ertel, Weiss e Visioni (2001), pois
traduz a importancia que ele recebe na Braskem, principalmente porque conta, conforme visto
na se¢do 7.2.5, com dois gerentes para as aliancas, a saber: a) O gerente estratégico de
aliancas, responsavel pelo tratamento das questdes de amplitude estratégica, as quais
diretamente afetam o negdcio da empresa e; b) O gerente da alianga, responsavel pelas
atividades de cunho operacional presentes no dia-a-dia da parceria.

Visto sob a otica da adequacdo ao processo de gestdo, a configuracdo dada a este fator
aparenta estar apropriada aos propositos da empresa, ja que amplia suas fronteiras de atuagao
ao contar com uma participag¢do ativa que vai desde questdes ligadas as defini¢des iniciais
tipicas da fase de formacdo e que se estende por todo o relacionamento de parceria.
Considerando estas condigdes, constata-se que este formato dado a geréncia da alianga
aparenta facilitar o processo de gestdo de aliangas na Braskem, pois, conforme salientado por
Austin (2001), possibilita melhorar a sinergia interna e externa tanto no que diz respeito aos
assuntos de impacto estratégico presentes em todas as fases das aliangas, quanto os assuntos
operacionais resultantes da operagdo da parceria.

Desta maneira, considerando a realidade encontrada na Braskem, entende-se ser
conveniente o redesenho da configuracdo do processo de gestdo de aliangas estratégicas que

contemple a ampliacdo das atividades de gestdo da alianga para todas suas fases. Ao mesmo
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tempo propde-se uma reorganizagdo das demais categorias de analise dentro de bases que se
alinhem a realidade observada, mantendo-as, contudo, dentro das dimensdes originalmente
propostas. Este reordenamento, conforme Figura 10, busca dar um melhor entendimento do

processo de gestao de aliangas realizado na Braskem.

Formacio

Geréncia dedicada a Alianga
Selecdo do parceiro
Negociagdo do acordo

0

Operacao
Geréncia dedicada a Alianga
> Clareza de regras
Confianga
Comunicagio
Colaboragido
Aprendizado e transferéncia de
conhecimento

a

Avaliacao
Geréncia dedicada a Alianga
Avaliagdo de desempenho da

Alianga

Figura 10 — Configuracgdo das fases das aliancas na Braskem

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Verificou-se que o empenho da Braskem na gestdo das aliangas das quais faz parte,
tem o objetivo de manter positiva a complexa equagdao de correlacdo entre os fatores
investigados, no sentido de propiciar resultados superiores nas parcerias referentes a inovagao
em produtos e servigos.

Na Braskem esta equacdo compde um processo que tem inicio com a selecdo do
parceiro adequado, que deve considerar a andlise de aspectos tangiveis e intangiveis de
candidatos que permitam complementar competéncias, compartilhar riscos e investimentos
em pesquisa e desenvolvimento de novas tecnologias de polimeros. Decorrente da adequagao
desta atividade, a negociag¢ao do acordo permite o estabelecimento de objetivos e regras claras
para o trabalho conjunto, bem como ¢ o primeiro passo para o desenvolvimento da confianga

entre as partes que, desta forma, incentiva processos de comunicacao e colaboragdo afinados
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com os propositos da alianga, a qual, ndo raras vezes, tem por finalidade o aprendizado e a
transferéncia de conhecimento.

Fator coadjuvante, mas ndo menos importante no processo, a avaliacdo do desempenho
da alianga permite reconhecer se os resultados almejados pela alianga foram alcangados.
Presente em todas as fases a gestdo dedicada a alianca monitora, direciona e dinamiza as
atividades conjuntas a partir de uma visao sistémica dos processos necessarios a parceria,
tanto no que diz respeito a esfera estratégica quanto operacional. Mesmo assim, percebe-se
que o processo descrito ndo consegue expressar a relagdo de interdependéncia entre as
categorias de analise, por este motivo, busca-se demonstrar as inter-relagdes entre os fatores

relativos a gestdo de aliangas estabelecidas pela Braskem na Figura 11.
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Figura 11 — Inter-relagdes entre os fatores referentes a gestdo de aliangas na Braskem

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.
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O exame da pratica de selecdo do parceiro permite afirmar que este € um processo
considerado importante para a Braskem, no entanto, condizente com as explicacdes de
Zawislak (2002); Das e Teng (2003); Gomes-Casseres (1999), foi observado que ela ¢
efetivada com mais énfase na avaliacdo de aspectos tangiveis tais como: complementaridade
de recursos e capacidades, experiéncias anteriores em parcerias. Contrariando as opinides de
varios autores (RODRIGUEZ, 1999; DYER; KALE; SINGH, 2001; ERTEL; WEISS;
VISIONI, 2001; WILDEMAN, 1999), constatou-se que a avaliagdo de aspectos intangiveis
relevantes no potencial parceiro, tal como compatibilidade cultural, ¢ realizada somente na
fase de operacdo que ¢ quando o trabalho conjunto encontra-se em pleno andamento, embora
seja considerada importante e qualificada como fator que dificulta a gestao das aliancas pelos
entrevistados. Considera-se que a avaliagdo posterior deste importante aspecto do
relacionamento conjunto parece, a primeira vista, ser um dificultador do processo de gestao de
aliangas, entretanto, verificou-se que ele ¢ atenuado pelo amplo conhecimento dos poucos
parceiros potenciais existentes no mercado petroquimico. Por outro lado, a avaliagao da
reputacdo (CHILD; FAULKNER, 1998), e reconhecimento no mercado obtido por estes
poucos players do setor, pode ser o motivo pelo qual as chances de fracasso nas parcerias
aparentemente ficam atenuadas.

Em relagdo a negociagdo do acordo, confirmando o enfatizado por Peng e Kellog
(2003), verificou-se que a Braskem se aplica na constituicdo de um contrato capaz de traduzir
as expectativas e objetivos dos parceiros para o desenvolvimento de atividades conjuntas. A
este respeito, a existéncia de objetivos claramente definidos (ZAWISLAK, 2002; DOZ;
HAMEL, 2000) foi citada pelos entrevistados como um fator que facilita a gestdo das
aliangas, razdo que parece justificar o cuidado dado a formulacdo tanto do contrato de sigilo
como do contrato final. Ao que parece esta postura parece facilitar a gestdo das aliangas das
quais a Braskem participa na medida em que permite um amplo consenso dos elementos que
balizardo a alianga. Deve ser ressalvado, no entanto, que o excessivo regramento do contrato,
e conseqiientemente da relagdo, pode, eventualmente, prejudicar o andamento das atividades,
0 que, neste caso, colocaria o contrato como elemento dificultador da gestao das aliangas.

Ratificando a opinido de Ertel, Weiss e Visioni (2001), verificou-se que a Braskem
parece adotar uma postura adequada em suas negociagdes para o estabelecimento de
parcerias, pois foca a criagdo de valor e o relacionamento entre os parceiros. Infere-se que,
isto € conseguido, em parte, pela participagdo do gerente estratégico de aliancas que atua na
negociacao com o pensamento nas demais etapas da parceria. Ser firme quando ¢ necessario e

fazer concessdes quando ¢ preciso, além de fazer parte do processo de negociagao ¢ um
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comportamento primordial para chegar a aliangas com parametros bem definidos que atendam
apropriadamente as expectativas dos parceiros. Por outro lado, contribui para o
estabelecimento de um conhecimento mutuo que, entre outras coisas, torna possivel o
desenvolvimento da confianga entre as partes. Em razao disso, esta pratica aparenta facilitar o
processo de gestdo de aliangas.

O exercicio da definicdo de regras claras para o trabalho conjunto, conforme
observado, ndo mostrou ser um procedimento sistematizado na empresa. Os entrevistados,
contudo, reconhecem sua importancia, bem como a executam formalmente nas aliangas com
novos parceiros, mas a encaram com menos formalidade em trabalhos com parceiros de
conhecida reputacao (CHILD; FAULKNER, 1998). Entende-se que isto possa dificultar a
gestdo de aliancgas, ja4 que pode, assim como destacado por Doz e Hamel (2000), originar
hiatos na compreensao das pessoas sobre as regras que norteiam a relagdo, o que pode afetar a
confianga estabelecida (KELLY; SCHAAN; JONCAS, 2002) . Igualmente percebe-se nao ser
suficiente que a atribuigdo de tarefas e responsabilidades estejam estipuladas em contrato, mas
serem de amplo conhecimento de todos os envolvidos com as atividades em parceria
(LEHTONEN, 2004; LYNCH, 1994), independentemente se com parceiros novos ou ja
conhecidos. Como ficou evidenciado, nestas circunstancias cabe ao gerente da alianga o
esforco extra em divulgar entre as equipes envolvidas as atividades, limites, prazos,
responsabilidades e resultados esperados.

Aspecto mais citado pelos entrevistados como fator que facilita a gestdo de aliangas, a
confianga foi destacada como um dos pilares para relagdes de parceria bem sucedidas
(AUSTIN, 2001; SILVA JUNIOR; RIBEIRO, 2001). Verificou-se que a Braskem empreende
aliancas que ja duram varios anos, o que reafirma ser este um aspecto privilegiado nas suas
aliancas. Além disto, o retrospecto apresentado em relagdo as inovacdes em produtos e
servigos obtidos por meio de aliangas, sdo resultados que aparentam estar relacionados a
aliangas pautadas pela confianga entre as partes.

Observou-se que as bases da confianga ndo se desenvolvem integralmente desde o
inicio da parceria, mas de forma gradativa. Desta maneira, confirmando as explicacdes de Das
e Teng (2001), no momento da negociagdo hd o desenvolvimento da confianca nas
capacidades e recursos do parceiro para o projeto conjunto, enquanto que a confianga para o
compartilhamento de ativos de valor se desenvolve gradualmente no decorrer do trabalho
conjunto, o que segundo Mariz (2002) caracteriza a confian¢a no entendimento. Infere-se,
portanto, ser este um fator que facilita as aliangas firmadas pela empresa, ao permitir que o

relacionamento se efetue em bases orientadas pela transparéncia e franqueza (HAMEL, 1991),
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em que pese existirem alguns casos pontuais de dificuldades no compartilhamento de ativos,
que sao dissipados pelo gerente da alianga que, confirmando o ressaltado por Kelly, Schaan e
Joncas (2002), age no sentido de buscar um melhor entrosamento de todos os envolvidos nas
atividades conjuntas.

No que diz respeito ao fator comunicagdo, percebeu-se que ela, independente de ser
formal ou informal, flui sem barreiras pelos varios niveis, tanto internamente quanto
externamente em direcdo ao parceiro (AUSTIN, 2001; DOZ; HAMEL, 2000). Credita-se esta
fluéncia a existéncia de ferramentas de comunicagdo que propiciam o contato permanente e
desobstruido entre as equipes de trabalho e, sobretudo, as a¢des que aparentam tornar menos
formais as comunicagdes entre as equipes envolvidas, de maneira que possa contribuir para a
construgdo de confianga mutua (DAS; TENG, 1998; GOMES-CASSERES, 1999), como
também aumentar a velocidade e o volume de conhecimento trocado (SILVA JUNIOR;
RIBEIRO, 2001). Conclui-se que esta pratica facilita a comunicag¢do que envolve a gestao das
aliangas e parece transcorrer adequadamente, de maneira que, sob esta dtica, atua como um
facilitador do processo de gestdo das aliancas na Braskem.

No tocante a colaboragdo evidenciou-se, tal como sugerem Yoshino e Rangan (1996),
um cuidado em estimular relagdes positivas com os parceiros, a fim de que possa ser
continuamente reafirmados os objetivos e expectativas da alianga (AUSTIN, 2001). Em favor
deste fator pesa o fato de que ele revela a existéncia de regras claramente compartilhadas
(WHIPPLE; FRANKEL, 2000, ZAWISLAK, 2002), de uma comunicagado eficaz e adequada
(DAS; TENG, 1998), e de um nivel de confianga crescente na parceria (GOMES-
CASSERES, 1999). As evidéncias levam a crer que a colaboragao efetivada pela Braskem
durante as aliangas ¢ adequada aos objetivos de uma empresa que busca a inovagdo em seus
projetos e pode ser considerada como um fator que facilita a gestdo das aliangas.

O aprendizado e transferéncia de conhecimento nas aliangas das quais a Braskem
participa possui peculiaridades que devem ser examinadas frente a sua contribui¢do para a
gestdo das aliancas. Verificou-se que a empresa busca, dentro das limitagdes impostas por
preceitos contratuais (PENG; KELLOG, 2003) ou por acesso ao conhecimento (FAULKNER,
1995), assimilar os conhecimentos oriundos dos parceiros, quer seja em aliangas cujo objetivo
¢ de transferéncia de tecnologia, mas também naquelas em que ha desenvolvimento conjunto
de negdcios de onde resultam novos conhecimentos (DOZ; HAMEL, 2000; INKPEN, 1998b;
CALLAHAN; MACKENZIE, 1999). Sob esta ¢tica o aprendizado promovido facilita a
gestao de aliancas.

Nota-se, contudo, que os procedimentos relacionados a transferéncia de conhecimento
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e a gestdo do conhecimento produzido pelas aliangas, sdo pouco explorados. No que diz
respeito a transferéncia de conhecimento, apesar da existéncia de fatores que estimulam sua
realizagdo como: confianga (INKPEN, 1998; FAULKNER, 1995), comunica¢ao (SILVA
JUNIOR; RIBEIRO, 2001) e espirito colaborativo entre as partes (AUSTIN, 2001), ainda
parecem ser muito timidas as agdes para que ocorra a transferéncia eficaz do conhecimento,
quer entre parceiros ou entre o grupo de pesquisadores internos, o que contraria as explicagdes
de Soekijad e Andriessen (2003). A caréncia de atividades que conforme Hermann e Estes
(2001) proporcionem a troca e o estabelecimento deliberado de conexdes de conhecimento
como: semindrios técnicos, grupos de discussdo, comunidades de pratica, pode, desta forma,
se constituir num dificultador da gestdo das aliangas. No tocante a gestdo do conhecimento
produzido, a auséncia de um sistema que possibilite gerenciar de maneira sistemdtica o
conhecimento existente na empresa assim como aquele que ¢ produzido nas parcerias, nao ¢
condizente com o enfatizado por Hermann e Estes (2001), além disso, pode dificultar a
recuperagdao e uso de informagdes importantes com a rapidez que os projetos inovadores
exigem. Esta situacdo parece se constituir também num fator dificultador para a gestdo das
aliangas.

Em relagdo a avaliacdo de desempenho da parceria, percebeu-se que a Braskem
demonstrou priorizar com base em métricas de consenso (CRAVENS; PIERCY; CRAVENS,
2000), a avaliacdo de resultados tangiveis, principalmente aqueles relacionados a aspectos
financeiros, de produtividade, de volume de vendas, nimero de patentes registradas entre
outros (WHIPPLE; FRANKEL, 2000). Para isto conta com um processo sistematizado de
gestdo de projetos que permite o amplo acompanhamento dos parametros e objetivos da
alianca. Neste sentido, a avaliacdo parece satisfazer aos quesitos exigidos pela empresa para a
aprecia¢do do resultado dos seus projetos de parceria, colocando-se como elemento facilitador
da gestdo das aliangas.

No entanto, o0 monitoramento dos aspectos relativos ao processo de colaboracao (DOZ;
HAMEL, 2000; ERTEL; WEISS; VISIONI, 2001) e a contribui¢cdo do parceiro (YOSHINO;
RANGAN, 1996), considerados importantes e passiveis de serem acompanhados e avaliados
sistematicamente em uma alian¢a niao dispdem do mesmo destaque. Constatou-se que ambos
sao reconhecidos pelos entrevistados como indicadores sensiveis em uma relacao de parceria,
mas nao sao sistematicamente avaliados. Em vez disto ha uma avaliagdo informal destes
aspectos, que ao que parece ndo chega a ser uma preocupacgao no contexto da alianga, muito
embora possa dar a conhecer o quanto o processo de colaboracdo e a contribuicao do parceiro,

que sdao parametros intimamente ligados a confianca, colaboracdo e comunicagdo, estdo
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agregando valor a alianga estabelecida. Sob este enfoque, considera-se que a avaliacdo de

desempenho da parceria ¢ incompleta, podendo, neste caso, agir como um dificultador da

gestdo de aliancas na Braskem.

No Quadro 9, a seguir, pode ser apreciada uma sintese dos fatores analisados em

relacdo a sua contribui¢do a gestdo das aliangas estratégicas na Braskem.

FATOR

ASPECTOS

Contribuicao
a0 processo

Existéncia do gerente estratégico de aliangas e do gerente da alianga,

Geréncia dedicada . . Facilita
que atuam em todas as fases de desenvolvimento da alianga.
Selecao focada demasiadamente em aspectos tangiveis como: recursos
~ do parceiro, posi¢ao de mercado entre outras, e pouco privilegiada a
Selegdo do .o . .o . .
Arceiro avaliacdo de aspectos intangiveis do relacionamento como: Dificulta
p compatibilidade cultural, quimica, transparéncia, franqueza entre
outros.
- Elaboragdo de contratos que resguardam as atividades da alianca.
Negociacdo do A . L -
acordo Postura que privilegia o entendimento e a confianga na negociagio dos Facilita
termos da parceria.
Clareza de regras | Na&o ha procedimento sistematizado para este processo, que parece ser
para o trabalho mais enfatizado em aliangas com empresas pouco conhecidas, € menos Dificulta
conjunto enfatizado com empresas mais conhecidas.
Destacada como fundamental pelos entrevistados. Desenvolve-se
Confianga gradativamente gerando a base para a construgao de relacionamento Facilita
consistente entre 0s parceiros.
Desenvolvida de forma fluida tanto internamente quanto em relagéo ao
Comunicagdo parceiro. Favorecida pelos mais variados meios de comunicagao Facilita
eletronica.
A empresa demonstra cuidado em estimular relagdes positivas com os
Colaboragio parceiros. Processo colaborativo parece facilitar as atividades das Facilita
equipes.
A empresa busca realizar o aprendizado do conhecimento do parceiro e Facilita
. aquele gerado na alianca
Aprendizado e - ; -
A A transferéncia de conhecimento carece de procedimentos que
transferéncia de . . . ~ . .
. incentivem a troca e a geracdo de conexdes de conhecimento para ser Dificulta
conhecimento .
mais eficaz.
Falta de um sistema para gestdo do conhecimento gerado na alianga. Dificulta
o Avaliagdo sistematica de aspectos tangiveis como: financeiros, -
Avaliagdo do .. Facilita
produtividade, vendas entre outros.
desempenho da - — 2 —
. Pouca importancia dispensada a avaliagdo de aspectos como processo .
alianga Dificulta

de colaboragdo e contribuigdes do parceiro.

Quadro 9 — Contribuigdes dos fatores ao processo de gestdo das aliangas na Braskem

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

No préximo capitulo deste trabalho, sdo apresentadas as conclusdes obtidas com base

no presente estudo. Igualmente sdo feitas consideragdes sobre as limitagdes do estudo e feitas

propostas para pesquisas futuras.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

O presente capitulo esta dividido em trés secdes. Na primeira, sdo apresentadas as
conclusdes originadas a partir deste estudo; na segunda, sdo realizadas consideragdes que
envolvem as limitagdes deste trabalho e; por ultimo, na terceira secdo sdo relacionadas

algumas sugestdes para futuras pesquisas relacionadas ao tema ora estudado.

8.1 CONCLUSOES DO ESTUDO

A questdo central deste estudo foi analisar o processo de gestdao de Aliangas
Estratégicas tendo como base um estudo de caso realizado na Braskem S.A. Baseando-se no
problema de pesquisa e nos objetivos propostos, um conjunto de conclusdes foi desenvolvido,
tomando por base os resultados apresentados e discutidos.

Em relacao aos objetivos desta pesquisa, considera-se que foram plenamente atingidos.
Considerando-se o objetivo geral formulado, verificou-se que, mediante o uso de método
adequado, ele foi atingido como resultado final de todo o processo de pesquisa, conforme
apresentado no capitulo 7.

Com relagdo ao primeiro objetivo especifico deste trabalho, que ¢ de caracterizar as
aliancas constituidas pela empresa estudada quanto aos objetivos e motivos para sua
formacao, verificou-se primeiramente que as razoes que levam a Braskem a constituir aliangas
baseiam-se notadamente na: a) redugdo de riscos e custos nos investimentos feitos em
pesquisa e desenvolvimento (PETT; DIBRELL, 2001; ELMUTI; KATHAWALA, 2001;
HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001; WILDEMANN, 1998), que por caracteristicas

proprias deste setor demandam altos investimentos; b) complementacdo das lacunas de
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competéncias que a empresa nao possui (DOZ; HAMEL, 2000), a fim de permitir o
desenvolvimento de novas formulagdes que possibilitem a diversificacao de produtos que vao
inovar a aplicagdo de polimeros no mercado das empresas de terceira geragdo; c) busca de
oportunidades no mercado de clientes (KOZA; LEVIN, 2000), por meio da inovagdo em
produtos e servigos, cujo proposito ¢ deslocar a demanda de produtos concorrentes e; d)
rapidez no desenvolvimento de produtos para a entrada em novos mercados (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2001).

Em relacdo aos objetivos da Braskem na formacao das aliangas, constatou-se que eles
podem estar voltados para a exploragdo de mercados existentes, por intermédio da
maximizacdo das oportunidades com a utilizacdo de capacidades e recursos especificos de
cada parceiro, como também podem ser de prospeccdo de novos mercados, por meio do
desenvolvimento de novas competéncias oriundas de esfor¢cos em projetos de inovagao
(KOZA; LEWIN, 2000; GOMES-CASSERES, 1999).

Desta forma, dado que o estabelecimento de aliangas estratégicas ¢ uma importante
forma das empresas alcancarem vantagem competitiva, principalmente para aquelas que
atuam em setores dindmicos € competitivos como € o petroquimico, € possivel supor que as
razdes e objetivos que levam a Braskem a desenvolver aliangas sdo apropriados ao seu
contexto de atuacdo e devem ser mantidos, principalmente, porque sdo condizentes com o0s
elementos que orientam seu modelo de negdcios e a estratégia de Gestao da Inovacao.

No que se refere ao segundo objetivo especifico, que ¢ de identificar o processo de
gestdo das aliangas estratégicas na empresa estudada, conclui-se que foram encontradas
evidéncias de que todos os fatores apontados na revisdo da literatura como sendo criticos para
esta atividade fazem parte do processo de gestdo das aliancas estabelecidas pela empresa,
embora ndo reflitam na pratica todas as caracteristicas enfatizadas pelos autores como
apropriadas ao exercicio deste processo.

Salienta-se, no entanto, que mesmo tendo sido apontadas e debatidas condigdes
relativas a sua realizacdo, abrangéncia e fase de desenvolvimento no qual se manifestam os
fatores mencionados, verificou-se que elas possuem peculiaridades no caso analisado,
principalmente no que diz respeito a énfase dada a alguns fatores - o que varia conforme o
parceiro - bem como a abrangéncia da geréncia dedicada a alianga. Estas alteragdes
motivaram ajustes na estrutura das categorias de analise propostas, conforme apresentado no
capitulo 7.

Entende-se também que o conhecimento obtido por meio deste estudo auxilia os

profissionais da empresa a lidar com os aspectos relacionados a gestdo de aliangas estratégicas
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em suas diferentes fases: formacdo, operagdo e avaliacdo, na medida em que os fatores
selecionados representam um caminho para a conducao adequada dos processos de gestao de
aliancas.

Os resultados do estudo sugerem a importancia de desenvolver o processo de gestdo de
aliancas observando os fatores mencionados, ¢ permitem supor que as contribuigdes obtidas
com sua utilizacdo podem ser benéficas a parceria como um todo. Neste sentido, recomenda-
se que as organizagdes se apropriem dos fatores identificados neste estudo na gestdo de suas
aliangas estratégicas, a fim de obterem melhores resultados neste processo.

Finalmente, no terceiro objetivo especifico, procurou-se verificar como os fatores
criticos dificultam ou facilitam a gestdo das aliancgas estabelecidas pela empresa. A partir
desta investigagdo, percebeu-se que haviam variacdes tanto na maneira como eles sdo
praticados, quanto a importancia dispensada a cada um deles por parte da empresa. Esta
verificagdo resultou na classificagdo de alguns fatores como facilitadores, enquanto outros
foram classificados como dificultadores do processo de gestdo das aliangas.

No tocante aos fatores que facilitam a gestdo das aliangas na Braskem destacaram-se:
a) A geréncia dedicada as aliancas (DYER; KALE; SINGH, 2001), que mostrou possuir papel
de destaque na gestdo de assuntos relacionados a estratégia das aliancas firmadas, como
também aos aspectos operacionais do dia-a-dia da parceria (GNYAWALI; MADHAVAN,
2001; ERTEL; WEISS; VISIONI, 2001); b) A negocia¢do do acordo, que ¢ conduzida com
uma atitude que confirma a opinido de Ertel, Weiss e Visioni (2001), pois visa a aproximacao
transparente ¢ o estimulo a geracdo da confianca, assim como a elabora¢dao do contrato que
engloba de maneira clara o conjunto de premissas que norteiam a parceria (ZAWISLAK,
2002; DOZ; HAMEL, 2000); c¢) A confianca, considerada uma das responsaveis pelas
parcerias de longo prazo existentes (AUSTIN, 2001; SILVA JUNIOR; RIBEIRO, 2001), que
permite o compartilhamento de ativos (FAULKNER, 1995), bem como ¢ estabelecida em
termos de confianca nas capacidades e de reputagdo (DAS; TENG, 2001); d) A comunicagao,
que proporciona meios de interagdo (DOZ; HAMEL, 2000) que permitem o pleno transito de
informagdes e conhecimento relacionado a parceria; e€) A colaboragdo que, assim como
explica Silva Junior e Ribeiro (2001), mostrou facilitar o espirito de comunidade para o
trabalho conjunto, tanto no ambito da empresa quanto do parceiro; f) O aprendizado de novos
conhecimentos de propriedade do parceiro ou gerados pela alianga (DOZ; HAMEL, 2000), e
que fomentam atividades de inovagdo e; g) A avaliacdo dos resultados e do andamento do
projeto  (ZAWISLAK, 2002; WHIPPLE; FRANKEL, 2000), que sido procedimentos

sistematicamente executados e definem a continuidade, realinhamento ou extingao do projeto.
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Em relagdo aos fatores que dificultam a gestdo das aliangas na Braskem destacam-se:
a) Seleg¢do do parceiro para as parcerias, que sdo analisados mais em fun¢do de aspectos
tangiveis como: complementaridade de recursos, capacidades disponiveis (ZAWISLAK,
2002; DAS; TENG, 2003; GOMES-CASSERES, 1999) e reputagdo no mercado (CHILD;
FAULKNER, 1998), e menos em aspectos intangiveis como: compatibilidade cultural,
confianga, transparéncia (RODRIGUEZ, 1999; DYER; KALE; SINGH, 2001; ERTEL;
WEISS; VISIONI, 2001; WILDEMAN, 1999); b) A falta de um procedimento sistematico e
formal para a definicdo de regras necessarias ao trabalho conjunto o que, pode, assim como
argumentam Doz e Hamel (2000), criar lacunas de compreensdo das orientagdes a parceria e
prejudicar seu desempenho; ¢) A transferéncia de conhecimento se opde aos argumentos de
Herrmann e estes (2001), pois ¢ incompativel com as exigéncias de disseminagdo do
conhecimento gerado e demandado pelas aliangcas para inovagdo, e carece de agdes que,
segundo Argote e Ingram (2000), estimulem as conexdes de conhecimento e experiéncias que
ampliem as interagdes cotidianas. Igualmente, a gestdo do conhecimento ndo conta com
sistemas adequados para o armazenamento e recuperacdo conhecimento gerado e; d)
Avaliacdo da colaboragdo e contribuigdes do parceiro, ao contrario do que comentam Doz e
Hamel (2000), sdo realizados informalmente e sem um procedimento sistematico e
estruturado, o que pode representar uma falha no processo de avaliagao global da alianga.

Dado que a Braskem ndo pratica integralmente os fatores considerados dificultadores
em suas aliancas, infere-se que ela possa reduzir os ganhos obtidos por meio de uma gestao
eficaz das parcerias, quando comparados a casos em que os tivesse aplicando totalmente. Da
mesma forma, o ndo cumprimento dos requisitos expressos para o adequado exercicio dos
fatores que dificultam o processo, pode exigir dos gerentes da alianga um esforco adicional no
sentido de planejar e realizar estas atividades, o que pode afastd-los de atividades mais
importantes, reduzindo a efetividade na sua atuagao.

Entende-se que os executivos da empresa devem evitar em conservar o desatendimento
a realizacdo dos fatores dificultadores frente a gestdo das aliangas, pois, mesmo que hoje esta
ndo pareca ser uma pratica que imponha prejuizos ao processo de gestdo, pode vir a
representar uma barreira ao desenvolvimento e sustentacdo das aliangas em vigor ou aquelas a
serem constituidas, ao suprimir ou deixar incompletas etapas importantes do processo de
gestdo das aliangas.

A seguir, sdo feitas algumas consideragdes sobre as limitagdes desta pesquisa e,

posteriormente sdo feitas sugestdes para futuras pesquisas.
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8.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Tendo em vista que este estudo possui carater exploratério, ndo ha como propor que as
consideracdes apresentadas na secdo anterior sejam conclusivas, tampouco se pode esperar
que as categorias de andlise extraidas da revisdo da literatura sobre gestdo de aliancas
estratégicas representem todas aquelas possiveis para estudar este tema. Entende-se que
diferentes consideracdes seriam possiveis, caso outras dimensdes e categorias de analise
fossem selecionadas, o que demandaria explorar o tema sob outras perspectivas.

O presente estudo igualmente ndo admite que sejam feitas generalizagdes para uma
determinada populagdo, nem para outras empresas que pertencam ao mesmo segmento de
atuacdo ou da mesma regiao.

Apesar de terem sido identificados e analisados os fatores considerados criticos para a
gestdo de aliangas estratégicas, da mesma forma ndo ¢ possivel avaliar o grau de influéncia
que cada um dos fatores tem na melhoria do processo de gestdo de aliangas, nem nos
resultados obtidos nas aliangas estabelecidas. E provavel que o valor atribuido a cada um dos
fatores esteja relacionado as orientacdes proprias da empresa, ou também seja dependente de
situacdes que sdo peculiares a cada parceria constituida.

O presente estudo, por outro lado, permite que sejam feitos novos questionamentos que
podem motivar outras propostas de estudo. Em vista disto, sdo apresentadas na proxima
secdo, algumas sugestdes para futuras pesquisas dentro do tema gestdo de aliancas

estratégicas.
8.3 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Embora a literatura exiba uma variedade abordagens sobre a gestdo de aliangas, bem
como de fatores criticos para este processo, seria interessante realizar pesquisas mais
abrangentes que possibilitassem o desenvolvimento de modelos prescritivos que possam ser
aplicados pelas empresas. A elaboragdo de um modelo de gestdo de aliancas estratégicas
poderia contribuir com as empresas que adotam esta estratégia, reduzindo o empirismo que
envolve a pratica desta atividade. Supde-se que isto contribuiria para o aumento de
competitividade das empresas na medida em que elas poderiam extrair um maior potencial de
geracgdo de valor das aliangas estratégicas.

Também se julga oportuna a utilizacdo da estrutura de dimensdes e categorias de

analise proposta neste estudo em pesquisas a serem realizadas em outras empresas do mesmo
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ou de outros setores, visando avaliar e comparar os resultados encontrados.

Para finalizar, sugere-se que outras pesquisas poderiam também analisar a influéncia
que cada fator identificado produz sobre os outros fatores e para os resultados da empresa,
como forma de estabelecer apropriadamente as relagdes de causa e efeito entre os fatores,

além de concentrar esforgos para o aperfeicoamento daqueles fatores mais significativos.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL

FACULDADE DE ADMINISTRACAO, CONTABILIDADE E ECONOMIA

Titulo do Trabalho: O PROCESSO DE GESTAO DE ALIANCAS ESTRATEGICAS

Mestrando: Paulo Ricardo Mendel

Orientador: Profa. Dr®. Gabriela Cardozo Ferreira

Entrevistado:
Data: Local:
1. Quais os motivos que levaram a empresa a optar pela formagdo de uma Alianca

10.

estratégica com outra empresa?

De que forma os objetivos da alianca se compatibilizavam com a estratégia de negocios da
empresa?

Como foi procedida a escolha do parceiro para efetivar a parceria?

Como foi evidenciada a convergéncia de interesses entre 0s parceiros na parceria
formada?

Como foi avaliada a compatibilidade de recursos tangiveis e intangiveis entre a empresa e
o0 parceiro?

Como foi avaliada a compatibilidade cultural e de relacionamento entre as empresas?
Como foi analisada a complementaridade de competéncias e ativos das empresas para a
formalizagdo da parceria?

Como foi formalizado o acordo e especificadas as obrigagdes, critérios, objetivos e metas
para a parceria?

Qual é o comportamento utilizado pela empresa nas negociacdes e formalizacdo do
contrato de parceria?

Como ¢ realizada a atribuicao de tarefas e responsabilidades necessarias a operagao da

alianga?



11.

12.
13.

14.
15.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.
25.

26.
27.
28.

29

30.
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Como ¢ feito o compartilhamento de ativos tangiveis e intangiveis considerados valiosos
para as empresas?

Como ¢ o processo de tomada de decisdes que envolvem a alianga?

Como vocé define o relacionamento com o parceiro? Qual tipo de relacionamento que a
empresa incentiva?

Como vocé define a confianca que a empresa possui nas capacidades do parceiro?

Como ¢ a atuacdo do gestor da alianca em relagdo a comunicacdo com as pessoas?
Como ¢ o processo de comunicagdo entre as equipes envolvidas em trabalhos relacionados
a alianca?

Como foi designado o gerente para as atividades da alianga?

Qual o grau de apoio da Alta dire¢do as decisdes tomadas pelo gerente da alianga?
Como pode ser definido o processo de colaboragdo entre os parceiros?

Como sdo as relagdes interpessoais entre os colaboradores envolvidos em atividades da
alianga?

Como se caracteriza o envolvimento nas tarefas comuns e o espirito de comunidade dos
colaboradores envolvidos em atividades comuns a alianga?

O conhecimento controlado pelo sdcio foi assimilado pela empresa? Este conhecimento
contribuiu para o desenvolvimento de outros projetos desenvolvidos pela empresa?
Como ocorre o aprendizado do conhecimento obtido por parte dos colaboradores das
empresas?

Como sdo gerenciadas as informagdes de interesse da alianga?

Quais os sistemas utilizados para incentivar que as pessoas compartilhem o conhecimento
gerado pela alianca?

Como ¢ monitorado e avaliado o processo de colabora¢cdo mutua?

Como sdo avaliadas as contribui¢des feitas pelos parceiros em prol da alianga?

Como sao monitorados e avaliados os resultados globais obtidos pela alianga?

Quais aspectos que, na sua opinido, dificultam a gestdo da alianga?

Quais aspectos que, na sua opinido, facilitam a gestdo da alianga?
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ANEXO A - CONTRATO DE PARCERIA

CONTRATO DE PARCERIA

As Partes abaixo nomeadas e qualificadas:

BRASKEM S.A., sociedade andonima, com sede na Rua Eteno, 1.561 - Complexo
Petroquimico de Camagcari, CEP. 42.810-000, Municipio de Camagari, Estado da Bahia,
inscrita no C.N.P.J. sob o n® 42.150.391/0001-70, neste ato representada por seus Diretores
abaixo assinados, doravante simplesmente denominada “BRASKEM”; e

EMPRESA ABC, doravante simplesmente denominado “PARCEIRO”.
CONSIDERANDO QUE:

(1) a BRASKEM ¢ produtora de resinas de polietileno e polipropileno em suas unidades
industriais localizadas em Camagari-BA e Triunfo-RS e possui um Centro de Tecnologia e
Inovagdo amplamente aparelhado para desenvolvimento de novas solugdes tecnologicas para
aplicagdes de polietileno e polipropileno;

(2) o PARCEIRO ¢ produtora de [produtos: descrever conforme o caso] utilizando como
matéria-prima resinas de polietileno e polipropileno;

3) ser de alta relevancia que ambas as Partes aprofundem cada vez mais o intercaimbio
dos conhecimentos cientificos tecnoldgicos nas areas de suas atividades, a fim de desenvolver
uma nova resina, processo, aplicagdao objetivando aumentar o valor agregado a seus negdcios;

RESOLVEM as Partes, de comum acordo, celebrar o presente “CONTRATO DE
PARCERIA” (o “Contrato’), que sera regido pelas seguintes clausulas, termos e disposi¢des
contratuais, as quais sdo aceitas de comum acordo entre as partes, sem quaisquer restricdes
e/ou condigdes.

I. DO OBJETO

1.1.  Constitui objeto do presente Contrato a constituicdo de parceria entre a Braskem e o
PARCEIRO visando o desenvolvimento de [objeto do desenvolvimento] (a
“Parceria”).
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No ambito do objeto exposto, a Parceria a que se refere a presente clausula consistira
em (i) assegurar o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico entre as Partes no campo
de suas atividades e (ii) possibilitar, de maneira ampla, o pleno intercimbio de
conhecimentos e informagdes técnico-cientificas decorrentes das atividades
desenvolvidas pelas Partes e (iii) aplicar os conhecimentos desenvolvidos no ambito
da atividade industrial e comercial.

DAS DEFINICOES

Os termos a seguir sdo utilizados no presente Contrato, tanto no singular quanto no
plural, com o significado estabelecido nesta clausula:

(a) Informagdes Confidenciais: toda e qualquer informacdo de processo, produtos,
equipamentos, fornecedores, mercado e clientes, assim como conhecimentos, dados,
desenhos, esquemas, especificacdes, fluxogramas, procedimentos operacionais,
receitas, formulagdes, regras, condi¢des operacionais e quaisquer resultados referentes
a Propriedade Intelectual divulgados por uma parte a outra, utilizados ou ndo, obtidos,
descobertos ou desenvolvidos no ambito deste Contrato.

(b) Partes: a Braskem ¢ 0o PARCEIRO

(c) Propriedade Intelectual: os resultados, integrais ou parciais, decorrentes da presente
Parceria, tais como idéias, descobertas, inventos, aperfeigoamentos ou inovagdes
patenteaveis.

DAS OBRIGACOES E RESPONSABILIDADES

Para a perfeita execug¢do do objeto do presente Contrato, as Partes se comprometem a:
(1) promover o intercambio de conhecimentos e informagdes técnico-cientificos para o
desenvolvimento da Propriedade Intelectual; (ii) manter encontros para discutir os
assuntos relacionados a este Contrato e atualizar as informagdes disponiveis, sem
prejuizo dos contatos via telefone, fac-simile, e-mail e quaisquer outros meios de
comunica¢do mantidos durante esse periodo; (iii) fornecer os recursos e elementos
técnicos inerentes aos trabalhos a serem desenvolvidos sob suas respectivas
responsabilidades.

As Partes serdo responsaveis pelo fornecimento das informagdes necessarias para a
implementag¢ao industrial e comercial da Propriedade Intelectual.
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DOS CUSTOS

Cada parte sera responsavel pelo pagamento dos custos incorridos no cumprimento
das suas respectivas obrigacdes contratuais.

Todos os gastos referentes ao registro e licenciamento da Propriedade Intelectual
desenvolvida no ambito do presente Contrato serdo divididos entre as Partes nas
mesmas propor¢cdes em que se dividir entre as Partes a Propriedade Intelectual
conforme item 5.1 a seguir.

DA PROPRIEDADE INTELECTUAL

A Propriedade Intelectual resultante dos desenvolvimentos oriundos do presente
Contrato sera depositada perante os 6rgdos de Protecdo da Propriedade Industrial no
Brasil e/ou no exterior e serdo, para todos os fins de direito, de propriedade conjunta
da Braskem e do PARCEIRO nas propor¢des acertadas apos discussao em boa fé entre
as Partes, as quais estardo indicadas no Anexo I do presente Contrato. Os custos
incorridos pelas Partes em fungdo da Parceria servirdo como referéncia para
determinagdo das referidas proporgdes.

Os registros da Propriedade Intelectual serdo efetuados em nome das duas Partes e
incluirdo os assuntos e os paises a serem depositados que as Partes julgarem
convenientes de comum acordo.

Adicionalmente, obrigam-se as Partes a ndo negociar ou divulgar resultados, totais ou
parciais, decorrentes do presente Contrato, sem antes obter anuéncia expressa da outra
Parte.

DA CONFIDENCIALIDADE

As Partes se obrigam a respeitar o carater sigiloso das Informagdes Confidenciais, ndo
as divulgando para terceiros, seja a titulo oneroso ou gratuito, sem prévia anuéncia
escrita da outra Parte.

Nao obstante o disposto no item 6.1 acima, ndo serdo consideradas Informagdes
Confidencias as informagdes: (a) que sejam de conhecimento publico ou da parte
receptora em data anterior ao recebimento da informagdo; (b) que se tornem de
conhecimento publico no futuro, sem que caiba a qualquer das Partes a
responsabilidade por sua divulgacdo; e (c) disponibilizadas a parte receptora de forma
nao confidencial, obtidas por meio de outra fonte que ndo a parte divulgadora, desde
que tal fonte ndo se encontrasse, segundo o efetivo conhecimento da parte receptora,
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sujeita a qualquer proibi¢do no tocante a transmissdo de referidas informagdes a parte
receptora.

Informacgdes especificas relacionadas a Informagdo Confidencial ndo deverdo ser
consideradas excegdes ao item 6.2 acima, somente porque estdo acompanhadas de
outras informagdes que o sejam. Ademais, quaisquer combinagdes de caracteristicas
ndo deverdo ser consideradas excegdes a ndo ser que a referida combinagdo esteja
enquadrada dentre as excecdes do referido item 6.2.

As Partes restringirdo seu acesso as informacdes confidenciais apenas a seus
Representantes que necessitem de tal acesso e submeterdo os respectivos funciondrios
a obrigacdes de confidencialidade e uso restrito ndo menos severas do que aquelas
previstas neste contrato. O termo “Representante”, conforme utilizado no presente
Contrato, refere-se a qualquer pessoa, seus diretores, oficiais, funciondrios, agentes,
assessores, advogados, auditores, conselheiros e controladores.

Independentemente do prazo de validade do Contrato, a obrigacdo de
confidencialidade ora assumida pelas Partes devera ser mantida enquanto as
informagdes mantiverem o seu carater confidencial, conforme definido nos itens

acima.
DA EXCLUSIVIDADE

Fica acordado que o Parceiro devera utilizar as resinas fornecidas pela Braskem para
implementagdo industrial e comercial da Propriedade Intelectual, salvo com anuéncia
prévia por escrito da Braskem.

VIII. DO PRAZO

8.1

IX.

9.1

O presente Contrato sera valido por 3 anos, a contar da data de assinatura deste
Contrato podendo ser prorrogado através de documento escrito acordado entre as
Partes.

DA RESCISAO

As Partes poderao rescindir o presente Contrato imediatamente, de pleno direito,
independentemente de interpelacdo judicial ou extrajudicial, sem que caiba a outra
Parte qualquer direito de reclamacao e ou indenizagdo, nos seguintes casos:

(1) inadimpléncia pela outra Parte de qualquer cldusula ou condicdo do presente
Contrato;
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(i)  transferéncia, total ou parcial, a terceiros, por uma das Partes, sem autorizagao
expressa da outra Parte, dos direitos e obrigacdes que lhe sdo atribuidos pelo presente
Contrato, salvo se esta transferéncia se operar por for¢a de incorporagdo, fusdao ou
cisdo;

(ii1))  faléncia, dissolucdo, liquidacao judicial ou extrajudicial, de qualquer das
Partes, homologada ou decretada.

As Partes poderdo, contudo, a qualquer tempo, rescindir o presente Contrato, mediante
aviso prévio a outra Parte com antecedéncia minima de 60 (sessenta) dias, sendo que
permanecem validas as obrigagdes de confidencialidade nos termos da cldusula VI
deste Contrato.

DAS DISPOSICOES GERAIS

O presente Contrato ndo podera ser alterado, cedido ou transferido, no todo ou em
parte, sem o prévio consentimento da outra Parte, através de instrumento aditivo ao
presente Contrato.

O presente Contrato constitui o Unico ¢ integral acordo entre as Partes no que se refere
a Parceria entre as mesmas explicita em sua clausula I, substituindo todos os outros
documentos, cartas, memorandos, ou propostas entre as Partes, bem como os
entendimentos orais mantidos entre as Partes, anteriores a presente data.

As Partes celebram o presente Contrato em carater irrevogavel e irretratavel,
obrigando-se ao seu fiel cumprimento por si € seus sucessores € seus cessionarios, a
qualquer titulo.

Se qualquer disposicdo deste Contrato for considerada nula, anuldvel, invalida ou
inoperante, nenhuma outra disposi¢ao deste Contrato sera afetada como conseqiiéncia
disso e, portanto, as disposigdes restantes deste Contrato permanecerdo em pleno vigor
e efeito como se tal disposi¢ao nula, anuldvel, invalida ou inoperante ndo estivesse
contida neste Contrato.

DA LEI DE REGENCIA E DO FORO

O presente Contrato serd regido e interpretado em conformidade com as Leis da
Republica Federativa do Brasil. As partes elegem o foro da Comarca de Sdo Paulo
para conhecer ¢ julgar quaisquer questoes decorrentes deste acordo, com exclusdo de
qualquer outro, por mais privilegiado que seja.
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E, por estarem assim justas e acordadas, assinam as Partes o presente Contrato, em 2 (duas)
vias de igual teor e forma, na presenca das 02 (duas) testemunhas abaixo assinadas.

[local],[data]

BRASKEM S.A.

Nome: Nome:
Titulo: Titulo:

[PARCEIRO]

TESTEMUNHAS:

Nome: Nome:
RG: RG:

ANEXO1

A Propriedade Intelectual referente a Parceria para desenvolvimento de [objeto do
desenvolvimento] seréa dividida entre as Partes da seguinte forma:

XX % BRASKEM

XX % PARCEIRO



