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EPIGRAFE

Aliar-se é o ato de acreditar que o ser humano
pode ser humano.

(Jorge Reiner)



RESUMO

RAUBER, Moacir Jorge. Alianca estratégica para a producao de materiais
didaticos de ensino: um estudo de caso. 2003. 167f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producdo) — Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de
Produgéo, UFSC, Florianépolis.

A pesquisa trata do tema das aliangas estratégicas entre pequenas empresas para a
producdo de materiais didaticos de ensino. Inicialmente, a pesquisa procura
conceituar o tema das aliancas estratégicas de forma abrangente, usando o
referencial tedrico produzido por diferentes autores, entre eles Lynch (1994),
Harbison e Pekar Jr. (1999) e Lorange e Roos (1996). A revisdo de literatura
também discorre sobre as diferentes tipologias de aliangas estratégicas, bem como
sobre a alianga estratégica de complementaridade, objeto deste estudo de caso.
Outro aspecto importante da revisdo de literatura € a apresentacdo de modelos
propostos por Harbison e Pekar Jr. (1999) e Lorange e Roos (1996) para a correta
condugao do processo de construcdo de aliancas estratégicas, modelos estes que
apontam acertos e erros normalmente cometidos quando da sua implementagéo.
Além disso, € apresentado um histérico e a tendéncia das aliangas estratégicas no
mundo. A escolha do estudo de caso como ferramenta de pesquisa ocorreu
basicamente em funcéo da possibilidade de partir de uma situacao especifica para
uma situagdo geral. O estudo de caso também permitiu acesso irrestrito as
informagdes relativas a alianga estratégica, obtendo-se dados como: 1) qual o
caminho percorrido pelas empresas para efetivar a alianga estratégica?, item que
discorre sobre o processo de construgdo havido fazendo um paralelo com os
modelos propostos pelos autores supracitados; 2) quais os resultados financeiros
alcancados pelas aliadas no periodo analisado?, onde apresenta-se resultados de
faturamento e retorno financeiro no periodo que antecede e no periodo que sucede
a formagao da alianga estratégica; e 3) como foi redigido o documento que regula a
alianca estratégica?, neste item aponta-se as deficiéncias encontradas na redacéao
do termo de convénio que regula a alianca estratégica. Desta forma, a pesquisa
pretende oferecer subsidios para que pequenas empresas utilizem as aliangcas
estratégicas como ferramenta para obter um diferencial competitivo no mercado.

Palavras-chave: aliancas, parcerias, aliancas estratégicas, estratégias.



ABSTRACT

RAUBER, Moacir Jorge. Alianca estratégica para a producao de materiais
didaticos de ensino: um estudo de caso. 2003. 167f. Disserta o0 (Mestrado em
Engenharia de Produ o) — Programa de P s-Gradua o e m Engenharia de
Produ o, UFSC, Florian p olis.

This study investigates the strategic alliances that happen between small companies
that aim at producing didactic materials. First, the research tries to broadly
conceptualize the theme of strategic alliances by making use of the literature
produced by different authors, such as Lynch (1994), Harbison and Pekar Jr. (1999),
and Lorange and Roos (1996). The review of the literature also reports the different
types of strategic alliances, as well as the complementary alliance, which is the
theme of the present case study. Another important aspect of the review of the
literature is the presentation of models proposed by Harbison and Pekar Jr. (1999)
and Lorange and Roos (1996) for the correct procedure for the construction of
strategic alliances. These models show the right and wrong actions that normally
happen when strategic alliances are implemented. Moreover, a review about
strategic alliances and their tendencies in the world is presented. The choice for
carrying out a case study is justified basically due to the possibility of departing from
a specific situation towards a general situation. A case study also allowed unlimited
access to the information regarding the target strategic alliance, which resulted in the
collection of data such as: 1) what are the steps companies follow in order to
accomplish a strategic alliance?, this item reports the elaboration process developed
by the companies analyzed and makes a parallel with the models proposed by the
authors mentioned above; 2) what are the financial results obtained by the allied
companies during the period they were analyzed?, here | present the results
concerning both the income and the profit obtained during the period that precedes
and succeeds the formation of the strategic alliance; and 3) how is the document that
rules the strategic alliance written?; in this item | show the deficiencies found in the
writing of the partnership term that rules the strategic alliance. Thus, the study aims
at offering sources for small companies to make use of strategic alliances as a tool
to obtain a competitive feature in the market.

Key-words: alliances, partnership, strategic alliances, strategies.
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1 INTRODUCAO

1.1 O TEMA

Com o aumento da competitividade no mundo empresarial, as empresas
para se manterem devem passar por renovagdo constante de estratégias e
processos com vistas a diminuicdo de custos. Também devem ser altamente
flexiveis e inovadoras, além de serem responsaveis na administracdo de tais
processos (KANTER, 2001).

Para atender a tais necessidades e manter a competitividade, muitas
empresas tém buscado nas parcerias e aliancas estratégicas a complementacéo de
competéncias e habilidades ndo disponiveis, além de diminuir o fator competitivo
entre empresas do mesmo setor. Para Kanter (2001), boas parcerias e aliangas
complementam habilidades e competéncias, desde conhecimento técnico ou outras
que auxiliam na obtencao de melhoria do resultado final das empresas envolvidas no
processo.

Os objetivos de aliangas estratégicas e parcerias sao muitos, dentre eles:
a) criar novos produtos e servicos dentro de uma industria ja existente;

b) formar aliangas impares, a fim de casar fornecimento e demanda;

c) desenvolver respostas criativas diante da crescente demanda de seus clientes
por qualidade, rapidez e conveniéncia;

d) gerar novas fontes de lucro e entrar em novos mercados — com baixo risco;

e) elaborar parcerias do tipo ganha-ganha — e ndo apenas intercambio de servigos;

f) utilizar a pesquisa para antecipar e vencer a resisténcia de parceiros em

potencial;
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g) transformar a bagagem de conhecimento de sua empresa em novos produtos
baseados na informacao;

h) juntar-se a uma outra empresa de tecnologia, a fim de atingir novos mercados;

i) tornar sua organizacdo mais empreendedora;

j) alinhar sua empresa com uma outra de porte e cultura diferentes.

A partir dessa perspectiva, a empresa brasileira Editora INBRASILL LTDA
e a empresa Argentina Instituto Universitario Ramoén Macauy mantiveram contatos
visando o aproveitamento de habilidades mutuas para ingressar num nicho de
mercado existente no Brasil.

Nicho de mercado esse que se refere ao crescente interesse dos
brasileiros em buscar o aprendizado da lingua espanhola, impulsionados por
diversos fatores, dentre eles a criagdo do Mercado Comum do Cone Sul —
MERCOSUL e os diversos paises de fala hispana limitrofes ao Brasil (URIZ &
HARLING, 2000).

A empresa brasileira trabalha ha mais de cinco anos na prestagdo de
servicos através de cursos de lingua espanhola para alunos; treinamento para
professores particulares de espanhol; treinamento para professores de espanhol
ligados aos municipios e ao Estado; realizagdo de eventos culturais na area de
ensino de linguas estrangeiras, com énfase a lingua espanhola.

Para essa finalidade a empresa brasileira conta com um quadro de
professores qualificados, embora utilize materiais didaticos de outras empresas.
Desta forma, além de responsabilizar-se pela condu¢do dos cursos e treinamentos,
exerce o trabalho logistico de distribuicao e venda de materiais didaticos, mas com

uma dependéncia tecnoldgica bastante grande com relacao aos fornecedores.
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Por outro lado, a empresa argentina atua no ensino fundamental e
superior, com produ o prp ria de materiais did ticos para as diversas disciplinas
dos diversos cursos oferecidos. Disp e de um quadro de professores dominadores
da tecnologia de produ o de livros, CDs, v deos e apostilas, dispondo tamb m de
recursos t cnicos para ministrar cursos d istancia.

Como detentora da tecnologia de produ o, a institui o sempre
considerou o Brasil como um parceiro em potencial para a realiza o0 de futuros
neg cios, embora n o soubesse a forma como se poderia concretizar tal parceria.

Os contatos iniciais entre as duas empresas foram mantidos atrav s da
assinatura do Protocolo Marco de Coopera o (ANEXO A), promovido pela
assessoria do MERCOSUL, entre v rias institui es de ensino da Argentina,

Paraguai e Brasil.

Entenda-se  MERCOSUL como um processo de integra o entre
Argentina, Brasil, Paraguai e Uruguai inaugurado em 1991, com a assinatura do
Tratado de Assun 0, com objetivo final de constituir um mercado comum regional.
Al m do reconhecido peso econdmico, 0 MERCOSUL serve como marco legal para
a celebra o de acordos bilaterais entre os pa ses, institui e s e empresas dos

pa ses envolvidos (P gina do Mercosul - Tudo sobre o Mercosul - 2001).

Esse protocolo, legalmente amparado na legisla o do MERCOSUL, visa
o incremento das atividades nas reas da educa o0 e da cultura nas regi es
fronteiri as dos tr s pa ses mencionados, sendo identificado como o facilitador da

efetiva o0 de alian as estrat gicas entre as empresas participantes do mesmo.

Baseado na legisla o do MERCOSUL e na exist ncia do Protocolo

Marco de Coopera o0 (ANEXO A), redigiu-se um Convnio de A es (ANEXO B)
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para a producdo conjunta de materiais didaticos de ensino de espanhol para

brasileiros, que prevé:

a)

g)

o aproveitamento das habilidades técnicas da empresa Argentina para produgao
dos materiais didaticos para o publico brasileiro;

o aproveitamento do conhecimento especifico do idioma espanhol dos
profissionais da empresa argentina para a redacao dos textos necessarios para a
produgao dos materiais didaticos;

o aproveitamento do conhecimento de mercado da empresa brasileira na area de
linguas, pela experiéncia e tempo de atuagéao;

o aproveitamento do conhecimento técnico dos profissionais da empresa
brasileira com relagdo aos conteudos a serem inseridos nos materiais e com
relagdo a quais materiais produzir;

reducao do tempo de desenvolvimento dos materiais didaticos para venda no
Brasil;

reducdo do investimento por parte das empresas no processo de
desenvolvimento pela contribuicdo conjunta;

pouca dependéncia administrativa entre as empresas.

Por esses fatores, a producdo conjunta de materiais didaticos,

principalmente dirigidos ao publico brasileiro, despertou grande interesse para

ambas as empresas, devido a facilidade proporcionada por uma alianga, onde a

instituicdo argentina péde contribuir com o dominio das tecnologias de producéo e

conhecimento especifico da lingua; e a instituicdo brasileira, contribuiu com o

conhecimento do mercado e da logistica da distribui¢éo.
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1.2 JUSTIFICATIVA

O crescimento do ensino da lingua espanhola para brasileiros tem sido
evidente no Brasil desde o impulso inicial dado pelo MERCOSUL (URIZ & HARLING,
2000). A principio, a importancia deste idioma estava relacionada diretamente com a
implantacdo do mercado comum do cone sul, onde o Brasil é o Unico pais de lingua
portuguesa, sendo os demais integrantes do bloco usuarios da lingua espanhola.
Além dos paises do bloco, Argentina, Paraguai e Uruguai, os demais paises
limitrofes com o Brasil também usam o espanhol como lingua nativa.

A importancia do idioma teve sua relevancia salientada pelo rapido
crescimento mundial do idioma, impulsionada por fatores como ser lingua oficial na
Unido Européia, na Organizacao das Nacdes Unidas, na UNESCO e também pelo
grande numero de latinos que imigraram para os Estados Unidos, formando uma
colénia de quase 40 milhdes de usuarios do idioma dentro do maior pais capitalista
do mundo (URIZ & HARLING, 2000).

No Brasil, 0 espanhol teve sua importancia ressaltada através da Lei de
Diretrizes e Bases da Educacao — LDB, Lei 9.394/96, pelo destaque dado ao ensino
da lingua estrangeira moderna, que passa a ser exigida como uma das disciplinas
principais da grade curricular das escolas. Fato este que refor¢ca a necessidade da
comunicagdo entre os povos, causada por fendbmenos irreversiveis como a
globalizacdo. E o espanhol, por ser um idioma global, tem despertado em escolas,
colégios e universidades, o interesse para a sua implantagdo na grade curricular
como disciplina normal, abrindo um nicho de mercado para a produg¢do de materiais
didaticos especificos.

O proéprio Ministério da Educagao e Cultura do Brasil, sob o comando do

Ministro Paulo Renato de Souza, firmou um acordo com o ministério da Educacéao da
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Argentina, visando estimular a producao conjunta de materiais didaticos para ensino
de espanhol para brasileiros e portugués para argentinos, conforme matéria
publicada na Revista MERCOSUL (2001). Inclusive, o acordo assinado entre os
ministérios aconteceu quando a presente alianca ja4 estava em andamento,
valorizando ainda mais a iniciativa das instituicbes envolvidas no processo. O
incentivo visa estimular parcerias que serdo formadas entre instituicbes brasileiras e
argentinas, podendo as mesmas ser publicas ou privadas.

Fatores como os citados, cria um mercado de 40.531.381 potenciais
clientes na rede de ensino do Brasil, segundo dados do IBGE (1996). Essas
pessoas poderdao consumir algum tipo de material didatico de apoio ao aprendizado
da Lingua Espanhola pelo menos uma vez ao ano. Considerando-se a escassez no
mercado brasileiro de materiais didaticos produzidos no Brasil, em contrapartida ao
mercado potencial, o projeto € viavel e atrativo em termos de resultados futuros, o
que justifica a relevancia da pesquisa (URIZ & HARLING, 2000).

Com a demanda de mercado criada por fatores externos e anteriores ao
Protocolo Marco de Cooperacao (ANEXO A), o mesmo previu a criacao de convénio
de acbes para a confecgdo de aliancas estratégicas onde os participantes poderao
compartilhar as suas habilidades especificas.

As propostas previstas pelo Protocolo Marco de Cooperagado (ANEXO A)
sédo muitas, dentre elas a criagdo, producao e comercializagdo de materiais didaticos
de ensino de portugués para estrangeiros e de espanhol para brasileiros. No caso
objeto de estudo, a alianga estratégica prevé a criacdo, produgéo e comercializagao
de materiais didaticos de espanhol para brasileiros, aproveitando-se o potencial
latente no Instituto Universitario Ramoén Macauy, da cidade de Posadas, Provincia

de Misiones — AR, conhecedores da lingua espanhola e dominadores da tecnologia
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de producdo de materiais didaticos. Por outro lado, a Editora INBRASILL LTDA,
empresa especializada no ensino de espanhol para brasileiros, sera a responsavel
pela condugao do processo de adequagao dos materiais ao mercado brasileiro, bem
como pela condugdo do processo de vendas no Brasil através da logistica de
distribuicao, ja que é conhecedora deste mercado.

De acordo com Noleto (2000), uma alianga estratégica é caracterizada
pelo envolvimento de no minimo duas entidades para buscar um meio de
fortalecerem-se, conquistando melhores posicdées no mercado, apesar de manterem
suas estratégias individuais. Tal conceito reforca a importancia desta pesquisa, uma
vez que, como citado por Simonsen Associados (1992), o MERCOSUL abrira muitas
oportunidades as empresas, devendo o empresario de cada setor saber encontra-
las e distingui-las, aproveitando-as antes que deixem de ser.

As oportunidades criadas pelo MERCOSUL, tratando-se especificamente
desta que é objeto deste estudo de caso, foi viabilizada por uma alianca estratégica
e trata diretamente da administracdo da producdo, que segundo Slack (1999),
constitui-se pela forma como as organizacdes produzem bens e servicos. Sob esse
aspecto, o estudo de caso de uma alianca estratégica que prevé a producao de
materiais didaticos unindo dois nucleos de produgdo, um no Brasil e outro na
Argentina, devera ter uma grande preocupag¢dao com a administracdo da producao e
Seus processos.

Para Chiavenato (1991, p. 13) a Administracdo da Producéo “é a area da
administracdo que cuida dos recursos fisicos e materiais que realizam o processo
produtivo” em busca de eficiéncia e eficacia. Entende-se por eficiéncia, a adequada
utilizagdo dos recursos empresariais, divididos em recursos materiais ou fisicos;

recursos financeiros; recursos humanos; recursos mercadologicos; e, recursos
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administrativos. A eficacia busca o alcance dos objetivos da empresa, estando ligada
aos fins, isto é, quais 0s objetivos que a empresa pretende alcancar através de seu
funcionamento. Portanto, neste estudo de caso, fardo parte da pesquisa dados como
0s recursos de producao envolvidos e também quais os fins da alianga estratégica
estudada.

Ainda tratando da Administracdo da Producéo, Mayer (1977) cita que ela
nao pode ser desmembrada da comercializa¢do, das finangas e da administracédo de
pessoal, tornando-se dificil dizer onde ela comeca e até onde se estende. Enfim, o
autor entende que a Administracdo da Produgdo esta inter-relacionada com os
demais setores funcionais da empresa, sendo alguns deles parte desse estudo de
caso como pesquisa cientifica.

O uso do estudo de caso como ferramenta de pesquisa cientifica,
segundo Souto (1984), também se justifica porque se pode partir do especifico para
o geral. Ou seja, a vantagem do estudo de caso podera ser ampliada quando varios
instrumentos de coletas de dados primarios sado utilizados, como entrevistas,
questionarios e observacao direta, juntamente com instrumentos secundarios, como
a literatura especifica sobre o assunto pesquisado.

Ainda segundo Souto (1984, p. 147), o estudo de caso “é uma das
possiveis saidas para a esterilidade cientifica” por incentivar a construgdo de
modelos de processos sociais para uso posterior.

Sob este aspecto, a aplicacdo deste estudo de caso para os demais
institutos e empresas que trabalham no mesmo setor mais uma vez justifica a
pesquisa. Isto é, somente na cidade de Toledo — PR, area de pesquisa, ha,

conforme levantamento realizado no ano 2001 junto a Secretaria da Fazenda do
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Municipio, um grupo de 17 empresas atuantes que absorvem a mao-de-obra direta

de 210 pessoas, que representam 0,21% da populacao local.

1.3 OBJETIVOS

Esta secdo apresenta detalhadamente os objetivos a que se propds a

pesquisa, classificando-os entre objetivo geral e objetivos especificos.

1.3.1  Objetivo Geral

Avaliar como uma alianga estratégica com uma empresa argentina pode
incrementar as atividades de uma empresa brasileira de pequeno porte, pela

producao de materiais didaticos de ensino de espanhol para brasileiros.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar conceitos de aliangas estratégicas, ressaltando a sua importancia no
contexto atual, aplicavel inclusive a pequenas empresas.

b) Descrever o caminho para firmar aliangas estratégicas com instituicoes estrangeiras
de ensino e a possibilidade de uso por pequenas e médias empresas que atuam no
setor.

c) Avaliar os resultados obtidos pela empresa brasileira em funcdo da alianca
estratégica especificada no termo de convénio.

d) Analisar o Convénio de Acbes firmado por uma empresa brasileira e uma
empresa argentina quanto as habilidades exigidas e destacadas em ambas as

partes.
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1.4 DELIMITA O DO ESTUDO

Trata-se de um estudo de caso com car ter emp rico do tipo explorat rio,
configurando um trabalho de cunho qualitativo. O mesmo foi desenvolvido dentro do
contexto geogr fico do MERCOSUL, passando pelas delimita es de espa o para o
Protocolo Marco de Coopera o0 ( ANEXO A). Finalmente, dentro dessa delimita o,
0 estudo de caso analisar o0s dados relativos Editora INBRASILL LTDA,
principalmente, e ao Instituto Universit rio Ram n Macauy, participantes do
protocolo.

Consequentemente, devido delimita o geogr fica deste estudo, os
resultados financeiros s o analisados com base no faturamento bruto obtido pela
Editora INBRASILL LTDA, atrav s da alian a estrat g ica firmada entre as duas
institui es para a produ o0 conjunta e comercializa o de materiais did ticos no
Brasil.

Com rela o aos limites temporais, a pesquisa abranger o s per odos de
janeiro a abril de 2001 e janeiro a abril de 2002, num estudo comparativo da
evolu o do faturamento da empresa em virtude da realiza o da alian a
estrat gica. Esta limita o de tempo diz respeito a sazonalidade da venda dos
materiais did ticos, que ocorre neste per odo.

N o faz parte do presente estudo de caso a an lise de dados t cnicos de
produ o, como as formas de defini o de quais materiais far o parte da produ o .
Tampouco o estudo de caso aborda temas relacionados ao n mero de pessoas
envolvidas na produ o.

Outro fator limitador do estudo de caso refere-se a problemas de origem
cultural entre as empresas e seus funcion rios, que de igual modo no s o

analisados, embora se tenha a consci ncia da exist ncia de problemas culturais,
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como demonstrado no modelo para formacao de aliancas estratégicas do capitulo
quatro.

E importante destacar que o presente estudo de caso versa somente
sobre o faturamento obtido pela Editora INBRASILL LTDA e o retorno direto obtido
pelo INSTITUTO UNIVERSITARIO RAMON MACAUY. Nao serdo tratados assuntos
de liquidez, lucratividade e de investimentos necessérios para alcangar o estagio

atual no qual se encontra a alianca estratégica em estudo.

1.5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O uso do Estudo de Caso como ferramenta de pesquisa neste trabalho,
foi, principalmente, em funcao da flexibilidade metodoldgica que apresenta, segundo
Souto (1984), que recomenda também o maior uso do estudo de caso como
ferramenta de pesquisa em administracdo e em processos de tomadas de deciséo,
presentes neste trabalho.

Para Santos (1999), trata-se de um estudo de caso, porque estuda uma
situacdo dentro de um contexto especifico. Neste caso, estuda a alianca estratégica
entre duas pequenas empresas da area de educacao, sendo uma do Brasil e outra
da Argentina, para a producao conjunta de materiais didaticos.

Com relacdo aos objetivos, para Santos (1999), trata-se de uma pesquisa
exploratéria, descritiva e explicativa. Ja quanto a forma de abordagem, tem-se uma
pesquisa qualitativa por relacionar a pesquisa com o mundo real, de onde foram
extraidos os dados.

Para a obtencdo dos dados, segundo Santos (1999), empregou-se a
pesquisa bibliografica, que buscou informacdes ja existentes sobre o tema; a analise

documental, que obteve informacbes através de documentos oficiais das empresas,
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relatérios financeiros e outros; e contatos diretos, usando-se a entrevista como
principal fonte de obtencao de dados.

Por fim, os dados sao tratados de forma a expressar o verdadeiro
significado, propiciando ao pesquisador realizar as comparagdes pertinentes, os

aconselhamentos procedentes e as generaliza¢des apropriadas. (RUDIO, 2000)

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Com o objetivo de auxiliar no seu entendimento, a presente pesquisa foi

dividida em cinco capitulos.

No primeiro capitulo encontra-se a descricdo do tema e também o
problema a ser tratado, juntamente com os objetivos e as justificativas da pesquisa
com as suas limitacdes. E por fim, este capitulo trata da organizagéo e da descrigao
do trabalho como forma de facilitar a sua leitura e entendimento.

O segundo capitulo aborda, através da literatura existente, o tema
especifico das Aliancas Estratégicas. Primeiramente investiga separadamente as
palavras que compdem a expressao na sua concepcao original, passando em
seguida para a sua conceituacdo conjunta que objetiva esclarecer o significado de
Aliancas Estratégicas sob o prisma de varios autores que estudaram o tema. Além
da conceituagdo explica-se as diversas tipologias encontradas dentro do tema
abordado, sem ter a pretensédo de ser conclusivo. Ainda no segundo capitulo, séo
apresentados dois modelos para a construcdo de aliangas estratégicas, segundo
autores pesquisados. Estuda-se também, a parte histérica das aliangas estratégicas,

bem como as tendéncias apontadas pelos principais autores da area.
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O terceiro capitulo trata da metodologia usada para a conducdo da
pesquisa, numa primeira parte justificando o por qué do uso da ferramenta estudo de
caso para este trabalho. Também se encontra neste capitulo a estruturacdo da
pesquisa de campo, com seus métodos de abordagem e a coleta de dados.

Ja no quarto capitulo sdo apresentados os resultados, observando-se os
objetivos gerais e especificos inicialmente propostos. Além da conceituagéo teérica
que se encontra no capitulo dois, o0s resultados para os demais objetivos se
encontram neste capitulo, como os resultados alcancados pelas empresas brasileira
e argentina; uma proposta de caminho para a formacéo de aliancas entre pequenas
empresas; a andlise do termo de convénio que originou a presente alianca
estratégica; e também algumas recomendacbes para a melhoria e uma maior
participacao de pequenas empresas em aliangas estratégicas.

Finalmente, no quinto capitulo se encontram as conclusées e as
recomendacdes para a realizacdo de novos e mais aprofundados estudos nesta

area, que conforme demonstrado por varios autores, se faz necessario.



2 REVISAO DE LITERATURA

Este cap tulo inicialmente trata de forma conceitual das alian as, com
nfase no fato de que elas no buscam a elimina o da concorr ncia, e sim
procuram gestar em um ambiente competitivo. Posteriormente, d -se nfase aos
tipos de alian as estrat g icas existentes desenvolvidas a partir de dois modelos
sugeridos por autores da rea para a sua forma o, bem como, descreve-se o

hist rico e as tend ncias das alian as no mundo.

2.1 CONCEITOS DE ALIAN AS ESTRAT GICAS

A express o Aliancas Estratégicas est no foco principal deste trabalho,
portanto faz-se importante estudar o conceito dessa express o, bem como o
conceito das duas palavras que a formam, ainda que, segundo Gray & Wood (1991),
n o haja um conceito sobre alian as estrat gicas que seja totalmente aceito, porque
todo o conhecimento foi passado atrav s de estudos de casos.

A palavra alian a “nos remete a id ia de casamento, ou seja, fazer uma
alian a e stabelecer um pacto, uma parceria” (NOLETO, 2000, p. 13). Esta id ia faz
com que se busque o conceito da palavra parceria, que segundo Ferreira (1986, p.
1269) “ uma reunio de pessoas para um fim de interesse comum, sociedade,
companhia”.

Voltando o conceito para a rea comercial, segundo Noleto (2000),
alian a e parceria s 0 sin nimos, significando uma associa o0 na qual os

integrantes se refor am mutuamente, destacando que um mais um mais do que
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dois nos negécios. Fica evidente que através de uma alianca ou parceria ha um
fortalecimento muatuo para atingir determinado fim.

Ferreira (1986, p. 85), conceitua a palavra alian¢ca como o “ato de aliar-se,
ajuste, acordo, pacto; cada um dos pactos, que, segundo a Biblia, Deus fez com os
homens”. Assim, entende-se por alianga, unido, associagdo, reunido ou
combinacdo, prevalecendo a idéia de cooperacdo entre estados, povos ou
empresas.

Para Lewis (1992), aliancas no ambito empresarial sdo formadas por
empresas e culturas diferentes, trabalhando em conjunto, fortalecendo-se
mutuamente sem perder a independéncia. Ja& para Powell (1990), aliancas sao
acordos resultantes de costuramentos individuais, criando complexas teias de
comunicagbes e obrigacbes mutuas, sem anular a identidade separada e a
personalidade dos sécios cooperantes.

A palavra estratégia, segundo Ferreira (1986, p. 726) é “a arte militar de
planejar e executar movimentos e operacdes de tropas, navios e/ou avides, visando
alcancar ou manter posicoes relativas e potenciais bélicos favoraveis a futuras acoes
taticas sobre determinados objetivos”. Estratégia é também “arte militar de escolher
onde, quando e com quem travar um combate ou uma batalha”. Além disso,
estratégia significa “a arte de aplicar os meios disponiveis com vista a consecugao
de objetivos especificos”.

O conceito de estratégia, com o foco voltado para a area empresarial,
pode ser melhor compreendido com a definicdo de Mazzali (1995, p.163), que diz
que “estratégia € um mecanismo de poder. As pessoas nas organizagcdes podem ser
identificadas conforme sua participacao no discurso da estratégia e nas praticas a

ele relacionadas”.
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Ao conhecer os conceitos das palavras separadamente, tem-se uma idéia
mais clara do conjunto da expressao Aliancas Estratégicas. Esse tema foi tratado
por Richardson (1972) como interdependéncia empresarial e cooperagdo entre
empresas, enfatizando a maior estabilidade das expectativas da demanda e a maior
facilidade do planejamento empresarial; consequentemente, podendo efetivar-se
tanto a partir da confianca interparceiros quanto através de acordos formais, como
contratos de longo prazo ou de participagdes cruzadas de capital.

A logica que sustenta as atividades de aliar-se vai além das relacées de
compra e venda, assumindo a producdo como uma multiplicidade de atividades
industriais € competéncias necessarias a sua execucdo. Aquelas aliancas que
requerem as mesmas competéncias sao ditas similares e as que agregam diferentes
fases de um processo produtivo sdao complementares (RICHARDSON, 1972). As
nog¢des de similaridade e complementaridade sustentam as afirmag¢des de que as
empresas se estruturam com base nas atividades que agregam competéncias
similares, embora possam surgir limites a expansdo das firmas em razdo de
ninguém ser possuidor de todas as competéncias, favorecendo o surgimento das
aliancas estratégicas. O reconhecimento da incapacidade em alguma habilidade
sugere uma outra forma de estruturagdo em que sdo consideradas as agbes
complementares ou as competéncias detidas por outras empresas. E o caso da
alianga estratégica, objeto deste estudo, onde existe a complementaridade de
habilidades e competéncias no processo produtivo e distributivo (BARROS, 2001).

Na questdo conceitual, diferentes autores formularam varias definicbes

para Aliangas Estratégicas. Para Noleto (2000, p.14) as Aliancas Estratégicas

...representam um meio de as instituicbes manterem suas estratégias
individuais, apesar dos recursos limitados em algumas areas e
fortalecerem-se ao encontrar outras organizagcdes com as quais
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possam cooperar. Representam uma importante forma de cumprir a
miss o e atingir objetivos de transforma o social.

Basicamente com a mesma percep o0, as Alian as Estrat gicas para
Chesnais (1996, p.144) 8 o um meio que permite as empresas, minimizando riscos
e mantendo a possibilidade de se descomprometerem, obter 0s recursos
complementares e insumos tecnol gicos essenciais. tamb m um dos principais
instrumentos da pol tica de competitividade®.

Para Lewis (1992), tamb m est presente a concep 0 de coopera o,
onde as alian as estrat gicas s o firmadas para atender s necessidades m tuas
atrav s do compartilhamento dos riscos. Isto porque, sem necessidades m tuas, as
empresas podem ter o0s mesmos objetivos, mas os alcan ar o isoladamente. Por
isso, h a necessidade do compartilhamento de riscos significantes para que haja
um comprometimento m tuo.

Entende-se, portanto, que a alian a estrat gica denota um instrumento de
aumento do poder de competi o0 das organiza es naturalmente legitimado pelo
ambiente fortemente competitivo em que se situam as empresas. Assim, para
Dussage (1990), tais alian as podem envolver rela es entre fornecedores e clientes
e so melhor definidas como uma associa 0 entre empresas que decidem levar a
cabo um projeto, programa de pesquisa ou atividade espec fica, intercambiando
recursos materiais e humanos, visando no apenas compartilhar a totalidade dos
recursos de cada uma, como tamb m manter a autonomia da atividade enfrentando
a concorrncia direta das demais empresas engajadas na mesma atividade.
Finalmente, o surgimento das alian as est atrelado jun o de duas ou mais
empresas que se transformam em condutoras diretas de transfer n cia de tecnologia,
ou outros insumos gerados pelo conhecimento, em diferentes sentidos e em

per odos de tempo nicos ou repetidos.
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Desta forma, chega-se ao conceito de Alian as Estrat gicas como a
associa 0 entre duas ou mais empresas, de curta ou longa dura o, que tenham
interesses comuns produzidos pela necessidade da complementaridade ou da
similaridade de habilidades e compet ncias, com vis 0 que oriente sua gest o pe lo
comprometimento comum. Este comprometimento comum depende das pessoas
gue geram a alian a estrat g ica, porque, segundo Silva (1994, p. 25), 8 0 as
pessoas que implementam os acordos feitos pelas empresas; desenvolvem
compromissos verdadeiros; d o dedica o real; discutem interesses m tuos;

conquistam confian a; e fazem com que contratos sejam mera formalidade®.

2.2 TIPOS DE ALIAN AS ESTRAT GICAS

A estrutura o de uma alian a estrat gica significa o alastramento da
rede de intera es da qual as organiza e s individualmente participam, aumentando
a capacidade de controlar o ambiente, uma vez que a organiza 0 passa a ter
acesso, dentre outros recursos, a novas fontes de informa o (LEWIS, 1992).

Ainda, de acordo com Lewis (1992), alian as estrat gicas adicionam for a
competitiva, facilitam o acesso a recursos externos, possibilitam ajustes m tuos
permanentes e permitem dividir riscos. Argumenta, ainda, que as alian as tamb m
fazem com que se possa criar for as com um grande n mero de parceiros, dentre
eles clientes, fornecedores, concorrentes, distribuidores, universidades e um sem
n mero de empresas e ind strias da rea ou mesmo de outras reas.

A presente pesquisa bibliogr fica trata os tipos de Alian as Estrat gicas
segundo o grau de envolvimento, a atividade, a posi 0 competitiva, os resultados, o
formato, os objetivos e por fim, segundo os motivos que levam as empresas a

realizarem alian as estrat gicas.
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2.2.1 Grau de Envolvimento

Para legitimar diferentes tipos de interacdes surgiram os diversos tipos de
aliangas estratégicas. Considerando-se o grau de comprometimento entre as
empresas, tém-se trés diferentes niveis (CUNHA, 1995).

No primeiro nivel das aliangas estratégicas, ha pouco comprometimento,
marcado muitas vezes por transagdes unicas e pouco envolvimento organizacional.
N&o envolve grandes riscos com pequeno fluxo de tecnologia entre elas. Neste nivel
aparecem atividades de fluxo neutro, como investimentos guiados pelo lucro,
acordos de vendas e marketing e acordos de aquisi¢cdo, onde nao ha nenhuma troca
de conhecimento, interacdo tecnolégica ou de qualquer outra natureza. Apenas
através de uma alianca circunstancial busca-se alcancar um objetivo comum.
Aparecem também neste nivel atividades de fluxo unilateral, onde o conhecimento,
tecnologia ou outra interagédo prevista na alianga fluem somente de um lado. Sao os
acordos de fabricacao, servicos de consultoria, licenciamentos simples, contratos de
pesquisa e fontes alternativas de suprimentos. Além de tais acordos, existem ainda
as atividades de fluxo bilateral, como a troca de tecnologia e os licenciamentos
cruzados. Mesmo havendo a bilateralidade, este tipo de alianga estratégica também
€ marcado pelo pouco comprometimento.

No segundo nivel das aliangas estratégicas aparecem as transacgdes
repetidas e o envolvimento organizacional quase formal, proporcionando um fluxo de
recursos mais acentuado (CUNHA, 1995). Neste nivel tem-se o fluxo unilateral de
atividades, como é caso da coordenacao de producgéo, e também o fluxo bilateral,
nos casos de troca de pessoal técnico e desenvolvimento conjunto de atividades.
Identifica-se neste nivel a alianca estratégica, objeto de estudo, por haver fluxo

bilateral de atividades, troca de pessoal técnico e também de desenvolvimento
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conjunto de produtos. Ha4 a complementaridade de habilidades e competéncias que
geram compromissos e criam valor para o consumidor final (KANTER, 2001).

Ja no terceiro nivel, como no segundo, existem as transagdes repetidas
acrescidas do envolvimento organizacional formal, ocorrendo um fluxo intermitente
de recursos e transferéncia continua de tecnologia. Este nivel de comprometimento
€ marcado pelo alto investimento realizado na alianga estratégica, podendo ter fluxo
unilateral, quando se tratar de investimento em ac¢des ou fusdes e aquisi¢cdes. Pode
também ter fluxo bilateral, nos casos de joint ventures e participacao conjunta em

pesquisas (CUNHA, 1995).

2.2.2 Segundo a Atividade

Ao se considerar a atividade de negécio, segundo o National Research
Council (1992), as aliangas estratégicas podem ser caracterizadas por Aliancas em
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), Aliancas de Manufatura, Aliancas de Marketing
e Servicos e Aliancas de Propdsitos Gerais.

Dentro do modelo de Aliancas em P&D encontram-se os Acordos de
Licenciamentos, Acordos de Licenciamentos Cruzados, Trocas de Tecnologia,
Participacbes em Pesquisa, Trocas de Pessoal Técnico, Desenvolvimentos
Conjuntos e Investimentos em Aquisicdes de Tecnologias. A pesquisa realizada
neste estudo de caso trata justamente do desenvolvimento conjunto de materiais
didaticos por uma empresa argentina e outra brasileira, configurando-se como
Alianga em Pesquisa e Desenvolvimento, em que ha troca de pessoal técnico e
também desenvolvimento conjuntos.

Dentro do modelo de Alianca por manufatura tém-se a Producdo para

outra Empresa, a Fonte Alternativa de Suprimento, o Acordo de Fabricacdo e o
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Acordo de Montagem e Teste. Para o modelo de Alianca de Marketing e Servicos
tem-se os Acordos de Compras, Acordos de Vendas e os Contratos de Servicos.
Finalmente para o modelo de Aliangas de Propésitos Gerais tem-se a Coordenacao

de Produgéo e a Joint Venture.

2.2.3 Aliancas Quanto a Posicado Competitiva

As tipologias das Aliangas Estratégicas, quando voltadas a posig¢éo
competitiva, desenvolvimento e crescimento da empresa, segundo Mauget & Hamon
(1994) podem ser realizadas pela funcao econdémica atingida pela alianca, usada
para alcancar determinada vantagem competitiva, para consolidar estratégias de
crescimento ou para enfrentar ciclos de vida do produto e do mercado.

Desta forma, a alianca estratégica estudada representa para uma das
empresas a possibilidade de obter uma vantagem competitiva com relacdo a
dependéncia tecnoldgica e previsdo de crescimento; para outra, a possibilidade de
consolidar estratégias de crescimento ingressando em novos mercados €

vislumbrando novas oportunidades.

2.2.4 Aliancas Estratégicas Quanto aos Resultados

Para Dussage (1990), a tipologia das aliancas parte da analise dos
resultados, podendo determinar uma aproximagao definitiva, um epifenémeno, uma
alianca prolongada, porém sensivel, uma autonomizagdo da atividade comum ou
uma canibalizacdo da atividade comum. Em todos os casos leva-se em
consideracdo que as empresas se aliam em fungdo de interesses préprios para

atenderem a objetivos especificos. A aproximagado definitiva é consolidada pela
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realiza o de programas frequentes que conduzem, em muitos casos, a fus o das
empresas. J o0s epifen menos s o alian as que deixam de existir pelo simples fato
da sua presen a ou aus ncia no a lterar o fen meno que se toma em considera o,
ou seja, ocorre 0 rompimento da alian a sem que se alterem as posi es
estrat gicas das aliadas.

Nos casos das alian as prolongadas, por m sens veis, tamb m conforme
Dussage (1990), a sua manuten o se d via projetos sucessivos que podem
ultrapassar o tempo inicialmente estabelecido para a dura 0. Nestas alian as n o
ocorre concentra o de conhecimentos estrat gicos, uma vez que cada aliada
mant m um centro de decis e s aut n omo, podendo se retirar da sociedade quando
Ihe convier. Quanto aos resultados, a alian a estrat gica estudada encontra-se na
posi o de alian a prolongada, por m sens vel, embora para uma das aliadas deste
estudo a depend ncia tecnolgica alcan a a atividade principal da empresa.
Portanto h u ma concentra 0 de conhecimentos estrat gicos numa das aliadas.

Na autonomiza o da atividade comum ocorre a transforma o da alian a
em uma nova empresa, podendo seguir | gicas conflitantes com as das aliadas.
(DUSSAGE, 1990)

Finalmente, nas alian as estrat gicas quet m a sua evolu o a partir dos
resultados pode haver a canibaliza o0 da atividade comum. Isto ocorre quando uma
das aliadas tem um crescimento estrat gico maior, em detrimento das demais
participantes da alian a, resultando em concentra o d e informa es, apropria o

de recursos chave e acelera o d a aprendizagem (DUSSAGE, 1990).
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2.2.5 Aliancas Estratégicas Quanto ao Formato

Para Hamel e Doz (2000) as aliancas podem ter dois formatos: bilaterais
ou multilaterais. No formato de aliangcas bilaterais ha a participagdo de duas
empresas somente, podendo ser Alianga Horizontal, Alianga Transacional ou Alianga
Vertical.

A Alianca Horizontal é uma “Associacdo que se estabelece com outras
companhias para se ter acesso a competéncias complementares, que costumam
estar vinculada as informacdes, a pesquisa e ao desenvolvimento e sdao importantes
para aproveitar alguma oportunidade de negdécio”, (HAMEL & DOZ, 2000, p.70),
aspecto esse buscado na alianca estratégica estudada em que as empresas
integrantes da alianca buscam a complementaridade de habilidades e competéncias,
além do acesso a novos mercados.

Ainda nesse formato tem-se a Alianca Transacional que € um “acordo de
alcance limitado e com um objetivo comum. Por exemplo, nas areas de compras ou
de marketing de duas ou mais empresas ou nas campanhas de publicidade
cooperativa”. (HAMEL & DOZ, 2000, p.70) Para Harbison e Pekar Jr. (1999, p.44)
acrescenta-se “a distribuicdo compartilhada e a troca de licenciamentos”.

Por fim, dentro do formato de aliangas bilaterais tem-se a Alianga Vertical,
que € a “associacao que se estabelece dentro da mesma cadeia de valor, com s6cios
que apresentam maior economia de escala em certos processos. Por exemplo, um dos
socios pode ter um processo mais eficiente para fabricagdo, distribuicdo ou venda de
um produto”. (HAMEL & DOZ, 2000, p.70)

Ja no formato de Aliancas Multilaterais, onde ha o envolvimento de varias
empresas, existem trés diferentes tipos com caracteristicas préprias: a Rede de

Aliancas, o Portfolio de Aliancas e a Teia ou Web, que no mundo corporativo
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comecam a se tornar mais comuns sendo considerados a proxima geracao das
aliancas, segundo Hamel e Doz (2000).

A Rede de Aliangcas é uma “série de vinculos que se estabelecem entre
um grupo de empresas afins, para compartilhar informacoes, reputacao ou contatos
com base mutua e/ou agir de forma compartilhada, a fim de fortalecer a posigao
competitiva diante dos membros e ndo membros”. (HAMEL & DOZ, 2000, p.70)
Constitui-se no tipo de alianga multilateral de menor complexidade e séo efetivadas
para compartilhar informagdes, reputacdo, contatos ou referéncias baseadas na
confianca; para fortalecer a posicdo competitiva dos membros frente aos nao-
membros; ou para garantir 0 acesso a novos mercados.

No mesmo formato se encontra o Portfélio de Aliancas que trata de
empresas que tem muitas aliancas. Pode ser definido “como um grupo de aliancas
bilaterais e separadas, estabelecidas por uma empresa ou como um conjunto
desconexo de aliancas bilaterais” (HAMEL & DOZ, 2000, p.70). Trata-se de uma
forma mais complexa de relagdes com a carteira de aliangcas estratégicas gerando
diferentes conflitos. O principio subjacente da filosofia do Portfélio de Aliancas é
obter sinergias internas a partir de sua posicéo, que permita a intersecao e a inter-
relacdo com as demais empresas.

A Teia ou web de aliangas também faz parte do formato de aliancas
multilaterais e sdo representadas por um “grupo de aliangas mais interdependentes
do que um portfélio, mas menos uniformes do que uma rede. Opera
independentemente, mas ¢é estrategicamente interdependente para cada sécio
envolvido” (HAMEL & DOZ, 2000, p.70). Trata-se do terceiro grau de complexidade

das aliancas multilaterais, em que se perde independéncia com a diminuicdo da
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possibilidade de manejo das aliangas por se aceitar explicitamente o seu carater
multilateral.

Por fim, a Coalizdo Competitiva, que pode ser entendida como a evolugcao
da Teia ou Web, se refere a “aliangca temporaria, sem obrigacdes legais, entre uma ou
mais empresas, que se realiza para alcangar objetivos ou padrées especificos, servindo
como uma rede virtual de aprendizado, em que cada alianga contribui para enriquecer a
base de competéncia da empresa”. (HAMEL & DOZ, 2000, p.70) A incerteza e a
complexidade, se puderem se estabilizar, dardo lugar a coalizées firmes, embora

nem todas as empresas tém interesse em tornar suas coalizdes estaveis.

2.2.6 Aliancas estratégicas quanto aos objetivos

Comumente as parcerias e aliangcas estratégicas, segundo Kanter (2001),
tém diferentes objetivos para serem formadas, estando presente no eixo da questao
quando da iniciativa de sua realizagao.

Para Kanter (2001), uma aliangca pode ser formada para criar novos
produtos e servicos dentro de uma industria ja existente, atendendo as pressoes
competitivas que tém conduzido as empresas a formar acordos de colaboracao para
mais rapidamente responder as mudangas no mercado. Também pode servir para
formar aliangas impares, a fim de casar fornecimento e demanda. Ainda pode ser
formada para dar respostas criativas diante da crescente demanda de seus clientes
por qualidade, rapidez e conveniéncia, para gerar novas fontes de lucro e entrar em
novos mercados — com baixo risco. Outras aliangas sdo elaboradas como parcerias
do tipo ganha-ganha, sendo que nestas relagbes se envolve a participacdo dos

parceiros nos componentes investimento financeiro, vertente técnica e comercial. A
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troca de competéncias ou bens complementam a partilha do investimento,
desenvolvendo as habilidades cooperativas e colaborativas.

Enfim, ainda segundo Kanter (2001), as aliangas podem ter objetivos de
utilizar a pesquisa para antecipar e vencer a resisténcia de parceiros em potencial.
Também servem para transformar a bagagem de conhecimento de sua empresa em
novos produtos baseados na informagdo. As aliancas podem ter o objetivo de se
juntar a uma empresa de tecnologia, a fim de atingir novos mercados, tornando sua
organizagdo mais empreendedora, ou de alinhar sua empresa com outra de porte e
cultura diferentes.

Para Harbison e Pekar Jr. (1999), os objetivos de se formar a alianga
também esta no centro da questdo no ato da busca de um parceiro para a formagéao
da alianga estratégica, mas que devem estar bem claros.

A alianga pode ter o objetivo de compartilhar riscos que acontecem
“quando os dirigentes ndo podem assumir riscos que cologuem em jogo a existéncia
da empresa em uma unica oportunidade”, caso, uma alianga estratégica, inclusive
com o0s principais concorrentes, pode ser uma alternativa atrativa para a consecugao
do projeto. Foi o que ocorreu com a Kodak, que desenvolveu uma tecnologia de
novos formatos de filmes. A mesma percebeu que a sua posicdo no mercado nao
Ihe permitiria introduzir e distribuir essa tecnologia satisfatoriamente e buscou
alianca com a sua maior concorrente na fabricacdo de filmes, a Fuji Photo Film e de
fabricantes de maquina fotograficas, a Canon, a Minota e a Nikon. Sozinhas,
nenhuma delas teria recursos financeiros ou energia para desenvolver 0 novo
sistema. Juntas, desenvolveram e introduziram o0 novo sistema, que barrou o avango
da midia e imagens eletronicas sobre o seu mercado, e o licenciam para outras

empresas na area de fotografias.
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Uma alianca também serve para obter economia de escala, que é
“‘gquando uma empresa tem altos custos fixos e precisa de uma escala maior para
poder competir” (HARBISON & PEKAR JR., 1999, p. 49). Neste caso, as pressoes
para baixar custos, levaram duas das maiores empresas de sistemas de reservas de
passagens a constituir uma alianca, para também melhorar os servicos.

Aliancas podem ter o objetivo de aceder a determinado segmento de
mercado que ocorre “quando faltam conhecimentos basicos sobre o tipo de cliente e
a aplicagao do produto, assim como relacionamentos e infra-estrutura para distribui-
lo aos clientes” (HARBISON & PEKAR JR., 1999, p.49). Como exemplo, tem-se a
alianca entre a rede varejista dos Estados Unidos, a Wal-Mart e a maior rede
varejista do México, a Cifra, que realizaram uma parceria em partes iguais para
novos projetos no mercado mexicano. Outro exemplo é o estudo de caso, objeto da
presente pesquisa, onde a empresa argentina dispée do conhecimento de mercado
da empresa brasileira para ter acesso a este.

O acesso a tecnologia também pode ser um dos objetivos das aliancgas,
que segundo Harbison e Pekar Jr. (1999, p.49), ocorre “quando uma empresa
enfrenta sérias defasagens tecnolédgicas e nao dispde de tempo e de recursos para
desenvolver a tecnologia isoladamente”. E o caso da IBM, da Motorola e da Apple,
que se aliaram para desenvolver o microprocessador Powerpc para fazer frente ao
dominio da Microsoft Windows-Intel em microprocessadores e sistemas operacionais
para microcomputadores.

Ainda faz parte dos objetivos de uma alianga o acesso geogréafico que se
da “gquando uma empresa tem dificuldades de penetrar num mercado atraente para o

qual dispde de um excelente produto”. (HARBISON & PEKAR JR., 1999, p. 49)
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Muitas empresas, através de aliancas, tém como objetivo resolver
limitagcdes financeiras que ocorrem “quando uma empresa nao teria condi¢gdes de
abarcar o projeto sozinha com os custos maiores que as suas disponibilidades”.
(HARBISON & PEKAR JR., 1999, p.50) Exemplo da Boeing, da General Dynamics e
da Lockheed que se uniram para conduzir o projeto oferecido pelo Pentagono para o
desenvolvimento de um novo avido. Era o maior projeto de todos os tempos do
Pentagono, que inicialmente geraria um bilhdo de dblares por ano e posteriormente
cerca de cinco bilhdes de dolares anuais. Para ndo concorrer entre si e correr o risco
de nao obter éxito na conducdo do projeto, as empresas se aliaram e dividiram o
projeto de forma a aproveitar melhor as capacidades e habilidades individuais.

A alavancagem de habilidades € um objetivo que aparece numa alianca
“gquando uma empresa precisa ter acesso a habilidades ou capacidades muito mais
rapido e a custo menor do que é possivel para desenvolvimento interno”.
(HARBISON & PEKAR JR., 1999, p.50) Cita-se como exemplo a IBM que visava o
enorme mercado japonés de equipamentos sem fio e fez um acordo com a NIT, lider
do setor de telecomunicagbes do mercado japonés. A alianca previu o
desenvolvimento conjunto pelas duas empresas de um sistema mével de telefonia
que seria comercializado pela NIT no Japao.

Por fim, segundo Harbison e Pekar Jr. (1999, p.50), barreiras a
concorréncias oriundas do valor agregado também formam parte do rol de objetivos
que as empresas podem ter ao buscar uma alianga e se da “quando uma empresa
quer aumentar a capacidade e elevar o nivel de competitividade de seu setor”. Tem-
se como exemplo a Washington Post Company, detentora da edicdo da revista
Newsweek que chegou a um acordo com o grupo russo Most Group para producao

da versdo russa da revista. Nesta alianca o grupo russo venderia 0s espacos
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comerciais locais e o grupo dos Estados Unidos venderia os espagos para

anunciantes globais.

2.2.7 Motivos para formacao de Aliangas Estratégicas

Para Lorange e Roos (1996), as empresas, com relacao a posicao que
ocupam no mercado, podem ter quatro motivos para a formagdao de aliangas
estratégicas: a defesa, a aquisicao, a permanéncia e a reestruturacao.

As aliancas estratégicas que tém como motivo a defesa, segundo Lorange
e Roos (1996), sdo orientadas para assegurar fontes de matérias-primas mais
baratas. Isso tem levado muitas empresas multinacionais a se instalarem em paises
em desenvolvimento. E o caso de muitas empresas japonesas lideres que formam
aliancas com empresas chinesas, para além de estar presente num mercado de
enorme potencial, beneficiar-se da mé&o-de-obra acessivel e da matéria-prima
barata.

A aquisicdo também pode ser um motivo para a formacado da alianca
estratégica, para Lorange e Roos (1996), embora para outros autores a aquisicao
nao se caracterize como uma alianga estratégica. Isto acontece quando o negécio
esta dentro da area principal de atuacdo da empresa, mas a outra empresa é
apenas uma seguidora de mercado. Neste caso, a alternativa de aquisi¢ao revela-se
apropriada.

A permanéncia no negécio também é um dos motivos citados por Lorange
e Roos (1996). Este caso ocorre quando o negocio exerce um papel relativamente
periférico nas atividades da empresa. A empresa busca a formacéo de uma alianca

estratégica para obter eficiéncia maxima e se manter no negécio.
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O quarto motivo para a forma o de alian as estrat g icas, segundo
Lorange e Roos (1996) a reestrutura 0 que ocorre quando a empresa mais que
uma simples seguidora e 0 neg cio espec fico exerce um papel relativamente
perif rico no portf lio de atividades da empresa-m e. Desta forma, reestrutura-se o
neg cio criando mais for a e valor possibilitando uma futura desativa o d o mesmo.
Portanto, conforme Morgan (apud Silva,1994, p. 71), as empresas

buscam nas alian as estrat gicas:

... junto com o uso de regras e programas, hierarquia e objetivos
estabelecidos, criam uma s rie de meios poss veis pelos quais as
organiza e s podem ajudar a reduzir e fazer frente as incertezas
geradas pelo ambiente. As organiza e s podem tamb m adotar
outras estrat g ias para proteger a si mesmos das incertezas, por
exemplo buscando controlar o seu mercado, as fontes de
abastecimento, ou gerando formas de programa o de recursos para
suavizar as demandas do sistema. Com frequ n cia se associam, ou
faz coaliz e s, para a aquisi 0 do controle sobre recursos cr ticos ou

produtos b sicos no processo produtivo.

Desta forma, no estudo de caso objeto desta pesquisa cient fica tem-se
uma Alian a Estrat gica de Complementaridade, que, segundo o grau de
envolvimento, se encontra no segundo nvel das alian as estratg icas, em que
aparecem as transa es repetidas e o envolvimento organizacional quase formal,
proporcionando um fluxo de recursos mais acentuado.

J , segundo a atividade, se trata de uma alian a em pesquisa e
desenvolvimento; quanto po si 0 competitiva, tem-se uma alian a que busca
alcan ar uma vantagem competitiva para consolidar estrat gias de crescimento;
guanto aos resultados, tem-se uma alian a prolongada, por m sens vel, em que a
sua manuten o0 se d via projetos sucessivos que podem ultrapassar o tempo

inicialmente estabelecido paraa dura o .
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Esta mesma alian a, quanto ao formato, se trata de uma alian a bilateral
e que tem claro os objetivos de acesso a segmento de mercado; acesso
tecnologia; acesso geogr fico; alavancagem de habilidades; cria o de novos
produtos e servi os dentro de uma ind stria j e xistente; gera o d e novas fontes de
lucro; e o compartilhamento de riscos, transformando a bagagem de conhecimento

de sua empresa em produtos.

2.3 MODELOS PARA CONSTRU O DE ALIAN AS ESTRAT GICAS,

SEGUNDO LORANGE E ROOS E HARBISON E PEKAR JR.

Al m da conceitua 0 e da tipologia das alian as estrat gicas, v rios
autores t m tentado, pelas experi ncias vivenciadas ou fornecidas pela literatura
atrav s dos in meros estudos de caso analisados, criar um modelo para a sua
correta constru o . Pretende-se, portanto, descrever as id ias elaboradas pelos
autores Lorange e Roos (1996) e Harbison e Pekar Jr. (1999), das premissas que
devem ser seguidas para evitar armadilhas que, segundo o0s autores,
freqientemente contribuem para o fracasso de in meras alian as estrat gicas pelo

mundo.

231 Orienta e s para a forma o de Alian as Estrat g icas, segundo Lorange e Roos

(1996)

Segundo Lorange e Roos (1996, p. 37), 2uma alian a estrat gica deve ser
estruturada desde que ambas as partes tenham a inten 0 estrat gica de que a

mesma seja realmente bem-sucedida®. Para os autores, o processo de forma o de
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aliancas estratégica se da em duas distintas fases: a fase inicial e a fase intensiva
que gerara o documento final da alianca.

Na fase inicial, devem aparecer as intengdes estratégicas de ambas as
partes, bem como, uma visdo a longo prazo para que a pretensa alianga seja bem-
sucedida. E nessa fase que as dimensdes analiticas e politicas devem ser discutidas
com clareza, em que as duas partes sentam-se a mesa para expor, geralmente,
suas intengdes estratégicas diferentes, visando beneficios diferentes. Entretanto,
essas diferencas devem ser suficientemente compativeis para se chegar ao

entendimento.

Na FIG. 1, Lorange e Roos (1996, p. 39), ilustram o modelo do processo
de formacdo de uma alianca estratégica, onde a fase inicial é dividida em
Combinacao Estratégica e Aprovacao dos Acionistas e a fase intensiva em Apoio

Interno e Plano Estratégico.

FASE INICIAL FASE INTENSIVA

Aprovagdo dos

adonistcs : \
i Apdio Inferno
| \

i Contrato

: Plono Estrotégico /

Combinogdo Estratégiaa

FIGURA 1: modelo do processo de formag¢ao de uma alianca estratégica
Fonte: Lorange & Roos (1996, p. 39)

Na Combina o Estrat g ica, internamente, o neg cio criado pela alian a
deve ser avaliado em termos de seu papel no portf lio de neg cios da empresa,

respondendo para tal, segundo Lorange e Roos (1996, p. 38) perguntas como: 2... em
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que extensado o negécio é verdadeiramente central para esse portfélio? Ele exerce
um papel central ou é periférico em relagdo a composi¢cdo global dos negécios
dessas empresas? Enfim, averiguar o que combina € o que ndo combina,
comparando-se 0s negocios apresentados pelas empresas.

Para Lorange e Roos (1996, p. 40), o negécio também devera ser
avaliado em termos de sua forga relativa quanto a concorréncia, respondendo,
externamente, a questdes como: “... ja& ha um lider estabelecido? Ou trata-se de um
seguidor em busca de maior participagdo no mercado?” A partir dai responder

outras perguntas propostas como:

... quais sdo os beneficios amplos e facilmente identificaveis da
alianga estratégica para cada sécio? Como as duas partes podem
complementar-se, criando forgas comuns que beneficiem a ambas?
Qual a importancia da alianga estratégica dentro do portfélio de
negécios de cada socio? Ha problemas com a alianca devido a
relativa proximidade com o negocio principal de cada sécio? Os
s6cios sao lideres ou seguidores dentro de seus segmentos de
negocios especificos? Eles combinam na criagcdo de forga de
maneira ofensiva, ou trata-se de um caso de unido de fraquezas? Os
socios séo culturalmente semelhantes?

Avaliadas todas essas questdes em conjunto, verificando-se se ha ou nao
uma combinacao estratégica ganha-ganha facilmente identificavel, as chances de
sucesso na implementagdo aumentardo. Caso sejam de dificil resposta e a
oportunidade buscada de dificil identificacdo, deve-se refletir novamente sobre a
continuidade ou nao do processo de formacgao da alianga estratégica.

Ainda na fase inicial, conforme o modelo proposto por Lorange e Roos
(1996), a Aprovacdo dos Acionistas internos e externos € decisivo para a
continuidade do processo de aliar-se. Isto porque uma alianga pode ser vista como
uma ameaga entre 0s principais acionistas internos. Ou seja, membros da alta

administracdo terdo duvidas quanto a sua viabilidade e importancia; o executivo
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principal podera hesitar, em funcdo de que a alianca diminua seus poderes; um
diretor de divisdo pode temer tornar-se uma pequena parte de uma grande alianca;
os funcionarios podem temer a demissdo, provocada por uma possivel
reestruturacdo interna resultado da alianga. Por isso, nessa fase € importante obter o
apoio interno, porque sdo pessoas que realmente podem incentivar ou interromper a
alianga. Para MacMillan e Jones (apud Lorange & Roos, 1996, p. 41), deve-se
considerar um conjunto de conceitos-chaves sobre como lidar com acionistas

internos:

1. A natureza das dlvidas que serdo levantadas pelos acionistas
internos.

2. O comportamento politico individual e o processo pelo qual as
coalizbes se formam e evoluem.

3.  Os individuos e grupos de uma organizacdo podem empenhar-
se em reestruturar as condi¢des, de modo que apenas as metas de
seu interesse sejam perseguidas.

4. Esses individuos e grupo tendem as usar manipulagéo,
barganha e coalizdo com grupos de interesse para atingirem seus
propésitos.

5.  As coalizbes tendem a desenvolver-se em torno de assuntos.
6. Algum controle da estrutura de coalizdo pode ser obtido,
tornando todos os assuntos visiveis.

7. Para obter o apoio dos acionistas internos, o estrategista
politico deve antecipar e administrar o comportamento de coalizao.

8. O grau de importancia da estratégia proposta deve determinar
o volume de investimento empregado no esfor¢o de reestruturagao.
A obtencéo de apoio pode limitar-se ao encontro do caminho correto
para o sucesso, em vez de limitar-se apenas ao lucro, quando os
assuntos em exame sao criticos para o sucesso da organizagao.

A importancia da compreensao de tais conceitos se da para entender o
comportamento do acionista interno e também para ser bem-sucedido nas coalizdes
internas para que a alianca estratégica tenha uma chance real.

Os acionistas externos também sao importantes e devem ser
considerados desde o inicio, porque também eles podem interromper a alianca.

Podem ser acionistas poderosos, bancos, membros do conselho de administragao,
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governo, etc. e seu comportamento também é resumido por MacMillan e Jones
(apud Lorange & Roos, 1996, p. 42) através da resposta a trés perguntas: “... a
primeira é se algum acionista também é concorrente da empresa. A segunda € se a
acao sobre os interessados externos deve ser direta ou indireta, e a terceira é se
eles devem ser manipulados ou acomodados”.

Nesse contexto, para Lorange e Roos (1996, p. 42), questdes precisam
ser levantadas em relagdo aos interessados externos, como: “... 0s acionistas
relevantes estdo convencidos de que o negécio sera desejavel? Qual sera o efeito
sobre a reputacdo da empresa e a resposta do mercado acionario? Como o0s
fornecedores, financiadores e concorrentes reagirdo?” Certamente as consideragcdes
desses interessados serdo superadas caso ja haja alguma experiéncia positiva
anterior, contatos antigos e boa reputacdo da empresa aliada. Portanto, se esses
interessados aprovarem o negécio no estagio inicial, as possibilidades de sucesso
na implementacao da alian¢ca aumentam.

Conforme demonstrado na FIG. 1, apdés completada a Fase Inicial do
processo de formacdo de uma alianca estratégica, entra-se na Fase Intensiva de
negociacao. Nesse estagio trata-se do Plano Estratégico e do Apoio Interno, antes
da concretizagéo da Alianga Estratégica.

Para tragar um Plano Estratégico da alianga, segundo o modelo proposto
por Lorange e Roos (1996), faz-se necessario uma analise profunda dos varios
aspectos envolvidos, que deve surgir do esforco matuo das empresas. Pode também
envolver coleta de informacdes e trabalho conjunto, visando responder as seguintes
questdes: como os futuros socios véem o mercado? Quem sao e como enfrentar os
concorrentes mais importantes e diretos? Qual o faturamento minimo desejado e

num cenario adverso seria possivel atingi-lo? Quais as vantagens competitivas da
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alianca estratégica? Por fim, a idéia da alianca estratégica é viavel apés a
elaboracao de um plano de negécios?

E importante constatar, segundo Lorange e Roos (1996), que a alianca
estratégica esta produzindo uma entidade conjunta mais forte e mais competitiva
que resultard num processo de sinergias ganha-ganha para ambas as empresas. E
necessario que se avalie os beneficios potenciais para cada parte decorrente de
uma alianca estratégica em estudo, que podem ser ganhos de escala e/ou escopo
e/ou complemento que ocorrem de diferentes maneiras. Cada parte deve avaliar
como esses beneficios potenciais satisfazem as suas préprias intencoes
estratégicas. Caso a alianca estratégica em perspectiva ndo tiver condigcbes de
atender aos beneficios visados, € muito provavel que as negociacbes devam ser
interrompidas.

Esses problemas devem ser tratados no plano de negdécios que, de

acordo com Lorange e Roos (1996, p. 48), deve responder as seguintes perguntas:

... qual a relevancia de cada sécio e que recursos estao disponiveis a
curto e a longo prazo? Quais as atitudes dos sécios em relagéo a
cooperacao a longo prazo? Como essa cooperacao pode desenrolar-
se harmoniosamente no tempo sem confltar com outras
preocupagodes estratégicas do outro sécio?

Tais consideragdes envolvem avaliagbes detalhadas em relacdo a
assuntos operacionais e taticos, sendo estabelecido um quadro realista que facilitara
os esforcos de implementacao da alianca estratégica.

Ap6s a discussao do Plano Estratégico, volta-se a questao para o Apoio
Interno, que tratara do que se espera fazer e quando. A partir desse momento é

necessario assegurar-se que a maioria das pessoas dentro da organizacdo esta
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comprometida e entusiasmada com a alianca, devendo responder, segundo Lorange

e Roos (1996, p. 49), a algumas perguntas-chaves:

... a idéia do negdcio foi clara e suficientemente motivada em toda a
organizacdo? Foi apresentada com detalhes suficientes para
assegurar que todos os envolvidos estdo conscientes de suas tarefas
e que as véem como oportunidade? Foi plausivamente documentado
como as atividades devem ser combinadas e executadas, de modo
que os problemas de seguranca do trabalho sejam enfocados,
permitindo, assim, que a alianca estratégica ndo seja vista como uma
ameaca? Os especialistas relevantes estao motivados para executar
tarefas especificas de maneira cooperativa? Os funcionarios tém
estilos complementares para simplificar os contatos de trabalho entre
as organizagdes-socias?

Uma das estratégias propostas para que a organizacao inteira esteja
preparada para a alianca, durante a sua implementagéao, € a de passar a todos o
conceito de rapidez, que diminuira as chances de rejeicao posterior.

Concluindo, segundo Lorange e Roos (1996), para assegurar a
implementacdo de wuma alianga estratégica, todos o0s passos propostos
anteriormente devem ser seguidos, para posteriormente uma equipe de negociagao
experiente assumir a formalizagdo do contrato. Um processo de formagdao completo
nas negociagdes de uma alianga estratégica € necessario, embora ele sozinho ndo

seja a garantia de sucesso da mesma.

2.3.2 O roteiro de oito passos para o sucesso na formacdo de Aliancas

Estratégicas, segundo Harbison e Pekar Jr. (1999)

Segundo Harbison e Pekar Jr. (1999, p. 109), “uma abordagem
sistematica é essencial para impulsionar uma empresa a obter excelentes resultados

com aliangas e para evitar que gerentes inexperientes caiam em armadilhas”. Com
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essa perspectiva, através de levantamentos realizados envolvendo clientes de todo
mundo, criou-se uma metodologia, segundo os autores, eficiente para a formacéo de

Aliangas Estratégicas.

A metodologia proposta, segue quatro estdgios para a formagdo de
aliangas — identificagédo, avaliagdo, negociagéo e implementacao — divididos em oito
passos praticos e viaveis. Além do roteiro, encerram o trabalho oferecendo uma lista
de verificagdo a ser usada pelos diretores das pretendentes as aliangas. A seguir 0s

oito passos ilustrados da FIG. 2 até a FIG. 9 e comentados.
12 PASSO

Definir Estrat gias e Objetivos

E melhor se A\/ Qual o valor que \4 Quais os recursos

aliar que gera a necessarios para a
desenvolver Alian a? Alian a?
\ 4 \4
O que impulsiona e qual o Quais as principais
papel da Alianca? capacidades que faltam?

FIGURA 2: 1° Passo do Modelo do processo de forma & o de uma alian a es trat gica
Fonte: adaptado de Harbison & Pekar Jr. (1999)

No primeiro passo, ilustrado na FIG. 2, os autores propdem que as
empresas pretensas a realizar uma alianga, respondam as questées do quadro,
destacando a importadncia que deve ser dada para uma avaliagdo rigorosa na
definicdo da estratégia e dos objetivos, porque uma avaliagdo superficial pode

colocar uma alianga em situagéo precaria desde seu inicio.
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2% PASSO

Selecionar Parceiros

Identificar o / Aproximar-se do \ Escolher o
Parceiro Parceiro Parceiro

FIGURA 3: 22 Passo do Modelo do processo de formacao de uma alianca estratégica
Fonte: adaptado de Harbison & Pekar Jr. (1999)

Para os autores, esse segundo passo, FIG. 3, constitui um obstaculo
bastante dificil no processo de constru¢ao de uma alianga estratégica, fator que faz
com que 0s gerentes experientes destaquem a importancia de se manter uma
posicao ativa nesta etapa. Essa posi¢cdo ativa evita o dispéndio de energia com
eventuais mal-entendidos, possibilitando inclusive a dispensa de parceiros inadequados.
Harbison e Pekar Jr. (1999), sugerem também uma andlise explicita das capacidades dos
parceiros, avaliando parcerias anteriores e incluindo uma avaliagcdo sobre sua adequacao
cultural. Os gerentes e implementadores das aliangas devem destacar os beneficios
previstos, tanto para sua empresa quanto para a empresa com a qual esta por aliar-se,
porque prever as reagdes de cada um vendo os fatos sob dois pontos de vista, certamente,

ajudara a manter a comunicagéo em bom nivel quando do surgimento de dificuldades.

32 PASSO

U

Fatores Negociaveis e a Alavancagem

Definir a / Entender a \ Quantificar o valor

contribui &o de vantagem dos gerado pela
cada um na produtos da Alian a
4 4
Fonte de Recursos da Alianca Desvantagens da Alianca

FIGURA 4: 32 Passo do Modelo do processo de formacdo de uma alianca estratégica
Fonte: adaptado de Harbison & Pekar Jr. (1999)
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Nesse passo, para Harbison e Pekar Jr. (1999), cada parceiro identifica
com quais as capacidades essenciais pode contribuir para a alianca, podendo
avaliar sua posicao considerando as suas capacidades. Também deve-se detalhar
as vantagens alcancadas pelos produtos da alianca, avaliando o processo da
perspectiva do cliente, bem como, quantificar o valor gerado, a fonte de recursos e
identificar as desvantagens existentes na relacdo, evitando-se surpresas

desagradaveis de modo profissional, conforme descrito na FIG. 4.

4° PASSO

U

Definir Oportunidades

FIGURA 5: 42 Passo do Modelo do processo de formacao de uma alianca estratégica
Fonte: adaptado de Harbison & Pekar Jr. (1999)

Para os autores deste modelo, quantificar a dimensdo da oportunidade
através da definicdo das oportunidades explicitas e implicitas na alianga, constitui-se
no quarto passo, FIG. 5, sendo essencial para o sucesso da negociacdo e
implementacdo da alianca. Muitos administradores nd&o conseguem perceber a
magnitude da oportunidade, perdendo a chance de usa-la como incentivo para
manter as negociagdes; ou ndo conseguem constatar que a oportunidade é muito
limitada ndo merecendo o esforco de toda uma equipe para sua implementacao.
Portanto, a correta quantificacdo da oportunidade serve como balizamento dos
trabalhos a serem realizados a partir de sua detecgao.

52 PASSO

U

Avaliar o Impacto sobre os Acionistas

FIGURA 6: 52 Passo do Modelo do processo de formacao de uma alianca estratégica
Fonte: adaptado de Harbison & Pekar Jr. (1999)
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A avaliacdo do impacto sobre os acionistas, detalhando todos os
interesses das partes diretamente envolvidas — investidores, trabalhadores,
fornecedores, clientes — incluindo 6rgdos governamentais e sindicatos, para
identificar as preocupacgdes geradas pela futura alianga, € o quinto passo do roteiro
proposto por Harbison e Pekar Jr. (1999), FIG. 6, e ndo menos importante que os
demais. Se possivel, considerar o que poderia ser feito para sanar tais

preocupacoes.

6% PASSO

g

Avaliar o Poder de Barganha

/ ¢ \

Consideragoes Penalidades e Termos de
Financeiras, Juridicas Formas de Renovacao da
e Tributarias Dissolugéo Alianca
Objetivos e niveis Estrutura Investimento e
de compromisso Organizacional Compensacao
definidos adequada Vinculados
Fdérmulas para Conselho de Conferéncia da
Distribuicdo da Diretoria Conjunto Contribuicao dos
Participagéo da Alianga Aliados
Capacidade de
Adaptacao a
Mudancgas

FIGURA 7: 6 Passo do Modelo do processo de forma o de umaalian aes trat gica
Fonte: adaptado de Harbison & Pekar Jr. (1999)

Para os autores, no sexto passo, FIG. 7, quantificar o proprio poder de
barganha dentro da alianca é importante para, definir claramente as contribuicées

necessarias e disponiveis para a formagao da alianga; proteger os recursos centrais
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da empresa e esclarecer porque o faz; analisar o estilo de negociacdo do parceiro,
bem como, aliangas anteriores; saber porque a outra empresa esta interessada na
alianga; avaliar o tipo, a dimensao de recursos e que compromissos o parceiro trara
para a alianga, sdo questdes que devem ser analisadas. Respondidas essas
questdes, podem ser delineadas as formas de cooperagdo, descrevendo os termos
gerais para os investimentos necessarios.

Ainda segundo Harbison e Pekar Jr. (1999), este sexto passo, talvez seja
um dos mais complexos e delicados, porque € nele que sao tratados os temas
polémicos, aparecendo toda a dimensao das pretensbes dos aliados com relagédo a

alianca, devendo ser tratado de forma detalhada cada um dos itens mencionados.

72 PASSO

g

Planejar a Integracao

Atender as Gerentes competente Gerentes ligados
necessidades da com remuneragao aos objetivos
Alianga variavel Estratégicos
v v
Processo com reviséo Procedimentos de
Periddica Dissolugao
Transparentes

FIGURA 8: 72 Passo do Modelo do processo de formacgao de uma alianca estratégica
Fonte: adaptado de Harbison & Pekar Jr. (1999)

Fazer o planejamento para que as capacidades dos parceiros funcionem
juntas é onde as empresas devem dar énfase para que a alianga comece a
funcionar rapidamente, detalhando as questdes colocadas, é a sugestdao de

Harbison e Pekar Jr. (1999), para o sétimo passo, ilustrado na FIG. 8.
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82 PASSO

Implementaca @
A TENER TN

Administragdo Acompanhar a Programacées Mantera
Flexivel e Enxuta reagdo dos detalhadas Comunicagéo Aberta
concorrentes

FIGURA 9: 82 Passo do Modelo do processo de formacao de uma alianca estratégica
Fonte: adaptado de Harbison & Pekar Jr. (1999)

Para sua correta implementacdo, segundo os autores, FIG. 9, a alianga
necessita de administracao flexivel e enxuta, baseada nos desafios que enfrenta,
com ferramentas que ajudem os administradores a localizar e resolver as
dificuldades e de maximizar as oportunidades. Assim, as aliancas durante sua
implementacdo necessitam acompanhar as reagcdes dos concorrentes as aliancas e
0 progresso da mesma em si; preparar programacdes detalhadas, ferramentas de
avaliacdo e revisdo peridédica; manter a comunicacdo aberta para garantir a
flexibilidade na resolugcédo de questdes. Importante também, nessa fase, a definigcao
dos papéis da administracédo, a delegacdo necessaria de poderes aos gerentes e a
aplicacao das licdes aprendidas com a formacao da alianca.

Segundo Harbison e Pekar Jr. (1999) esse roteiro de oito passos serve
para orientar gerentes e executivos no processo de formacdo de aliancas
estratégicas em todos os niveis, desde acordos de licenciamentos, fusdes, joint
ventures, até aquisicoes. Embora, antes da aprovacdo final da alianca pelos
diretores, sugerem que seja analisada a seguinte lista de recomendacées, conforme

a FIG. 10.
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FIGURA 10 — Quadro de Recomendacdes Finais para a Construcao de Aliancas
Estratégicas
Fonte: adaptado de Harbison & Pekar Jr. (1999)

Portanto, para Harbison e Pekar Jr. (1999), passada essa fase de
conferéncia da lista final de recomendacgdes, os aliados estdo prontos para redigir o

documento que ira gerir a alianga estratégica.
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2.3.3 Por que as Aliancas Estratégicas podem fracassar?

Em pesquisa apresentada por Chraim (2000), realizada pela empresa
Andersen & Consulting dos Estados Unidos, 61% das aliangas e parcerias feitas nos
ultimos 4 anos fracassaram ou tiveram resultados abaixo das expectativas. Portanto,
depois de apontar dois modelos para a construcdo das Aliangcas Estratégicas,
apresenta-se, também segundo os mesmos autores, sete grandes desafios e
dificuldades enfrentadas na implementagéao das aliancas estratégicas.

Para Lorange e Roos (1996, p. 191), “é dificil iniciar atividades comerciais
sob quaisquer circunstancias, e devemos tomar cuidado para nao dar muita énfase aos
argumentos sobre fracassos habituais de aliancas estratégicas, embora muitos
exemplos possam ser encontrados na bibliografia disponivel”.  Estes autores
apresentam os sete erros mais freqlientes na formacao de Aliancas Estratégicas.

1. A relutdncia em dar autonomia sobre seus proprios recursos
estratégicos por parte de uma das aliadas tem se apresentado como uma das
grandes dificuldades na concretizacdo de varias aliancas estratégicas. Muitas
empresas entram em aliancas estratégicas e permanecem apreensivas pelo fato de
compartilharem recursos estratégicos que até este momento eram de dominio
exclusivo. E importante destacar que antes de realmente firmar a pretendida alianca,
os parceiros devem desenvolver a confianga mutua tendo bem claro que administrar
estrategicamente significa fazer escolhas.

2. O segundo desafio das aliancas estratégicas é entrar na fase
operacional. Apos a constituicdo da alianga estratégica é necessario que a equipe
de formacdo da mesma, transfira sua energia e entusiasmo para a equipe de
implementacdo. O plano de negécios, parte integrante dos estagios finais do

processo de formacao, deve estabelecer que havera muito a fazer apds a ceriménia
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de assinatura do contrato e que o cronograma preestabelecido devera ser cumprido,
principalmente no que tange a devida destinacdo de recursos e um possivel
acréscimo nos mesmos. Caso contrario a alianga podera sofrer da ‘sindrome do
deixa estar para ver como € que fica'.

3. Manter a atencdo sobre o ambiente externo € outro desafio da alianca.
Em muitas aliangas uma parte tem o contato direto com o cliente, enquanto a outra
esta mais orientada para a produgdo. Portanto, é importante que estas funcbes
estejam plenamente integradas, porque esta separacdo, muitas vezes, pode
significar o fracasso no ambiente da alianca.

4. Evitar atividades politicas para distribuir ganhos que ainda nao foram
gerados pela alianca estratégica, também é um dos grandes desafios na sua
implementacdo. E indispensavel que haja um senso de maturidade para que os
implementadores da alianga criem valor e conquistem o mercado, em vez de se
preocuparem com possiveis manobras politicas.

5. Manter a energia organizacional para a obtencdo de ganhos continuos
através da cooperacdo é um desafio constante nas aliancas estratégicas. Enquanto
os resultados forem positivos é facil manter a equipe em harmonia e integrados no
projeto. Portanto, € melhor computar pequenos sucessos regulares, em vez de
grandes sucessos, que se ndo alcangados geram grandes crises.

6. O sexto desafio trata de aumentar o interesse dos executivos e
funcionarios pela aprendizagem constante oportunizada pela Alianga Estratégica,
que deve ser vista como um laboratério ou uma experiéncia positiva. Aspecto
importante nessa fase € que a organizagdo mobilize e tenha disposicdo a
aprendizagem constante. Para Hamel e Prahalad (apud Lorange & Roos, 1996) o

fato de as empresas ocidentais ignorarem o processo de aprendizagem constante
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existente na alianca, tem sido o mais freqliente motivo para o rompimento das
aliancas estratégicas com as empresas japonesas.

7. Evitar dependéncia a gargalos é tratado como sétimo desafio de uma
alianga estratégica. Isto quer dizer, ndo permitir que alguém se torne
excessivamente importante para a continuidade do projeto e nem que algum
executivo o administre como algo pessoal.

Também Harbison e Pekar Jr. (1999), que expuseram um modelo com
oito passos a serem seguidos para a construcao mais eficaz de alianca estratégica,
apontam os sete erros mais frequentes, numa linguagem figurada, que levam uma
alianga ao fracasso.

1. Ser uma crianga possessiva: ocorre quando a empresa se preocupara
muito mais com o tamanho da sua fatia no bolo e com quem controla a confecgéao do
bolo, ndo se preocupando em fazer o bolo crescer. Portanto, € necessario que os
participantes se preocupem com o valor incremental produzido pela alianca, porque
os beneficios serao muatuos.

2. Ver com os olhos de um adolescente: ocorre quando nao se
desenvolve confianga mutua suficiente, onde a negociacao se desenvolve a partir da
redacdo de documentos legais extremamente detalhados e excessivamente
rigorosos, fazendo com que se perca muito tempo em longas discussdes legais,
enquanto o trabalho fica paralisado. Tampouco quer dizer que se deve confiar em
acordos vagos, crendo que os acertos podem ser feitos no desenrolar dos trabalhos.
A alianca deve ser desenvolvida baseada tanto na confianga quanto na exposi¢ao
de cada parte com relacao aos seus objetivos e ao reconhecimento dos objetivos da

outra parte.



60

3. Causar um distanciamento entre geragdes: a febre inicial provocada
pela alianca, muitas vezes é substituida por uma comunicacdo inadequada e
infreqUente, que produz um abismo entre as partes tipicas das relagbes entre pais e
filhos no periodo da adolescéncia. Portanto, é necessario que seja mantida uma
comunicagdo regular e freqlente, assegurando que 0 comportamento seja
monitorado através da criagdo de entusiasmo e confianca.

4. Evitar o recrutamento obrigatério: a ndo atracdo dos melhores
profissionais para trabalhar na alianca faz com que a mesma seja um ancoradouro
de executivos que aguardam a aposentadoria. Esse tipo de atitude é prejudicial para
a alianca e consequentemente para a empresa que a patrocina. Portanto, deve-se
destinar bons executivos para gerir o empreendimento, mas com a garantia de que
0S mesmos serao aceitos novamente na empresa, em caso de fracasso da alianca.

5. Escolher o parceiro errado: ndo dedicar tempo suficiente a escolha do
parceiro adequado, tanto na vida como nos negécios, leva a conseqliéncias
desastrosas. Portanto, deve-se dedicar tempo para uma avaliagdo profunda das
habilidades e também das falhas dos potenciais parceiros, inclusive para nao ser
impedido de realizar outras aliangas com outros parceiros.

6. Ser vago quanto aos detalhes: da mesma forma como ndo se deve ser
detalhista em demasia, ndo se pode fazer um acordo sem explicitar claramente os
objetivos e as metas pretendidas. Uma compreensdo clara dos objetivos e
expectativas de cada parte da aos parceiros a oportunidade de maximizar o valor
geral e minimizar os problemas que surgirdo no caminho.

7. Morar com os sogros: os administradores da alianca devem ter a

liberdade de construir a propria rotina administrativa, ndo sofrendo a influéncia direta
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das rotinas administrativas das empresas-mae. Pais protetores em geral sufocam os
filhos.

Além dos desafios apontados por Lorange e Roos (1996) e Harbison e
Pekar Jr. (1999), aspectos culturais, desconhecimento dos métodos governamentais,
auséncia de um foco especifico e dificuldade em definir estratégia de atuagéo
conjunta formam algumas das razdes que levam as aliangas ao fracasso (CHRAIM,

2000).

2.4 HISTORICO E TENDENCIA DAS ALIANCAS ESTRATEGICAS

A tendéncia para as aliancas nao é apenas um modelo a ser seguido. Ela
tem raizes profundas no passado e pode ser identificada nos grandes
empreendimentos dos séculos XVIII e XIX. Também a globalizacdo dos mercados
nao € um fendmeno novo, porque ela ja existia com os fenicios ha mais de 2500
anos. Teve um crescimento com Alexandre, o Grande, e também durante o Império
Romano, quando houve expansado de negécios entre diferentes reinos e culturas.
Esse processo foi interrompido durante os Anos do Obscurantismo na Europa,
periodo de estagnacdo cultural que levou 1000 anos. Recomecou com as viagens
de Colombo e a ascensdo de ingleses e holandeses como grandes comerciantes
mundiais. Assim, deve-se olhar para o que esta acontecendo com a perspectiva do
passado, para compreender as principais tendéncias e entender como elas se
relacionam com estratégias presentes e futuras (LYNCH, 1994).

A globalizagdo, como fenémeno, esta diretamente ligada aos processos
de formacgao de aliangas e cooperacao. No antigo Egito e Fenicia foram formadas as
primeiras joint ventures (empreendimentos conjuntos), quando mercadores se

associavam para desenvolver suas atividades comerciais. Esse processo
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cooperativo e colaborativo em grandes empreendimentos, ressurgiu com a
descoberta das Américas pelos europeus, onde governantes e banqueiros
financiavam mercadores empreendedores para conquistar e povoar novas terras
com a divisdo dos lucros (LYNCH, 1994).

Portanto, o principio dos empreendimentos cooperativos, que geram as
aliangcas estratégicas, ndo pode ser considerado algo novo, embora isso tenha
ocorrido. Na histéria de cada uma das nagdes pode-se identificar algum tipo de
parceria, alianca ou processo cooperativo, mesmo assim, nas ultimas décadas do
século XX o tema foi tratado como uma verdadeira inovacdo, e ndao sé nas

economias em desenvolvimento (CHRAIM, 2000).

2.4.1 As aliancas nos Estados Unidos

Lynch (1994, p. 9) destaca o comentario do Professor de Harvard, Jay
Featherstone, “E lamentavel que a empresa americana tenha a memdria tdo curta e
que, sob esse prisma, um nome mais apropriado aos EEUU seria de Estados Unidos

da Amnésia”. O mesmo Lynch (1994, p. 9) comenta sobre seu pais:

... Nossa memoria empresarial coletiva guarda apenas os ultimos 60
anos — o prazo mais longo das carreiras dos nossos mentores
empresariais mais antigos. Na década de 1990, poucos lideres
estudiosos lembram as licbes que geraram a Grande Depressao;
nenhum de nés lembra de estratégias de crescimento em periodos
duros e prolongados de queda da economia. Nao ha, virtualmente,
nenhum historiador empresarial profissional no mundo académico,
para transferir conhecimento sobre administragdo, modelos e
processos através da progressdo dos tempos. Poucos entendem
quao imenso foi o papel que as aliancas empresariais representaram
nesse pais durante a formacgao industrial, e quao profundamente
essa tradicdo ficou enraizada em nossas estruturas empresariais de
vérias formas.
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As raizes das aliancas nos Estados Unidos, segundo Lynch (1994) estao
fincadas na industria da navegacao, ainda no século XVIII e XIX, quando do envio
de expedigdes comerciais a paises como a China, passando a fazer parte do
mercado global a partir de 1784. Neste ano, um grupo de mercadores navais da
Filadélfia e Nova lorque, imediatamente ap6s o encerramento pela Inglaterra da
Revolugdo Americana, levados pelo fechamento do mercado das indias Ocidentais
Britdnicas, encomendaram a construgdo do navio Imperatriz da China para ingressar
no mercado chinés. A construcdo desse navio em tempo recorde para viajar por
mares intrépidos e pouco mapeados, onde nenhum navio de bandeira americana
havia navegado antes, marcaria a entrada definitiva da industria americana no
mercado global. Marcaria também o inicio documentado das grandes aliancas
americanas através dessa primeira joint venture.

Com o término da construgdo do navio, antes de icar velas e partir, os
proprietarios buscaram segurar a carga a ser transportada. Porém, com a pouca
disponibilidade de empresas seguradoras nos Estados Unidos, os comerciantes
encontraram a solucao na Franca, através da formacao de uma joint venture por 41
seguradoras individuais francesas, que se dispuseram a dar cobertura de 97% para
0 caso de perdas totais e nenhum pagamento por perdas inferiores a 5%, por um
prémio de 7 a 8% de seu valor.

Estava iniciado o processo de formacdo de aliangcas estratégicas nos
Estado Unidos, modelo organizacional que foi seguido pelos pescadores de baleias,
que construiram uma industria tdo forte que chegou a dominar 75% do mercado
mundial na década de 1840. Esse empreendimento usou um sofisticado sistema de
administracdo, envolvendo os capitdes dos navios e trabalhando com o

compartilhamento dos lucros, além de oferecer plano de saude para o setor.
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As aliancas e parcerias nao se limitaram aos transportes de cargas
maritimas, atingindo rapidamente as ferrovias e as hidrovias. O transporte de carvao
da Pennsylvania para o litoral leste através de barcos e trens, incentivou que a
tecnologia de gaseificacdo do carvdo comegasse a suplantar o 6leo de baleia na
atividade de iluminagdo a partir de 1850. Para diluir parte dos riscos de construir
uma infra-estrutura que poderia tardar muito a reembolsar os investimentos iniciais,
os detentores da tecnologia do gas de carvao optaram por usar a joint venture como
forma de financiamento.

As joint ventures também exerceram um papel importante a partir da
descoberta do petréleo na Pennsylvania em 1859, onde os comerciantes da pesca
da baleia converteram as refinarias de 6leo de baleia em refinarias de éleo cru,
adaptando o bem-sucedido modelo de divisao de riscos e recompensas na
prospeccao de 6leo e gas. As joint ventures também tiveram um papel importante na
colonizacdo do Oeste americano, porque os ricos financistas da Costa Leste se
utilizaram desse modelo para construir as vias férreas que cortam os Estados
Unidos.

Ainda segundo Lynch (1994), da industria ferroviaria e dos servicos
publicos se originou o modelo de aliangcas estratégicas mais exportado pelos
Estados Unidos, as franquias. As companhias ferroviarias ofereciam franquias aos
proprietarios de ranchos, para criar cidades ao longo de suas estradas de ferro, em
locais preestabelecidos, sob o principio de geragdo de negdcios que pagariam o
investimento em trilhos e equipamentos. Em contrapartida, as cidades teriam acesso
ao transporte.

Para Pereira (apud Silva, 1994), dentre os varios tipos de aliancas

conhecidos, as franquias, provavelmente, foram as que mais apresentaram
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mudancas através dos tempos. Comecaram numa fase de total independéncia entre
franqueador e franqueado, onde este era considerado simplesmente um distribuidor
do produto ou servico daquele. Passaram por uma fase, ainda de independéncia,
onde os franqueados compraram sua franquia e dela sdo donos, trabalhando para si
proprios. E nesta fase que se encontram a maioria das franquias. E as franquias
mais desenvolvidas se encontram numa fase de interdependéncia entre franqueador
e franqueado, em que pensam como parceiros estratégicos, fazendo uma gestéao
global, orientando-se para o crescimento do sistema.

Para Lynch (1994), apesar dessas raizes histéricas, os administradores
americanos mostravam uma incrivel relutancia em mudar, estimulados pelo enorme
mercado doméstico. Conforme pesquisa da Booz-Allen e Hamilton, em 1988,
somente 17% dos administradores americanos viam as aliangas como algo eficaz.
Em nova pesquisa realizada e publicada por Harbison e Pekar Jr. (1999) esse
indice, entre os administradores norte-americanos, havia subido para 60% de

aprovacao das aliangas estratégicas ja em 1995.

24.2 As Aliancas no Japao

Os asiaticos mantém uma postura bastante flexivel com relacdo as
aliangas estratégicas, porque, para Harbison e Pekar Jr (1999), a cultura comercial
japonesa € rica em aliancas empresarias formais e informais. Segundo Lynch
(1994), fundamentalmente os japoneses dinamizam as aliangas formais, conhecidas
como Keirutsu; e as informais chamadas de Shudan.

As aliangas do tipo Keirutsu, possuem uma situacao legal formal, através
de uma organizacdo de modo bastante semelhante aos da industria da navegacgéao

da América do Norte, durante a primeira metade do século XIX (LYNCH, 1994). Uma
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empresa cabeca de uma Keirutsu dirige as afiliadas através de um controle
centralizado, bastante rigido para a tomada de decisdo. Normalmente sao aliancas
verticais orientadas para produtos complexos, como automdveis e eletronicos. A
aliangca se da através de contratos e principalmente pela participacdo acionaria na
empresa-cabeca na empresa afiliada.

As aliangcas do tipo Shudan s&o construidas sobre bases bastante
amplas, onde grupos informais sdo formados para atuar no comércio, industria,
financas e no setor de imdveis. Esse tipo de alianca demonstra um envolvimento
mutuo, sem o controle acionario, de uma empresa no negocio da outra.

Outro fator que favoreceu as aliancas no Japao, segundo Harbison e
Pekar Jr (1999), foi a postura dos Estados Unidos, nos anos do pds-guerra, para
criar uma forgca contra a disseminagdo do comunismo na Asia, que passaria a
proteger seu mercado. A intima relacdo entre governo, grandes organizagcbes e
associacdes comerciais propiciou um ambiente favoravel no Japao onde as aliancas
tomaram forma de um modo de vida das corporacdes. A visao de longo prazo, parte
integrante da cultura oriental, e a flexibilidade das empresas, em que o0s contratos
sao redigidos prevendo concessoes e possibilidade de mudancas no negécio e no
ambiente, estimulou sobremaneira as aliangas na economia japonesa.

Reflexo esse bem evidente na pesquisa da Booz-Allen e Hamilton, em
1988, onde 74% dos executivos japoneses viam as aliangas como algo eficaz. Na
pesquisa realizada e publicada por Harbison e Pekar Jr. (1999) esse indice, entre os
administradores japoneses, havia se mantido na casa dos 75% de aprovacao das

aliancas estratégicas em 1995.
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2.4.3 As Aliancas na Europa

Muitos fatores contribuem para a lideranca apresentada pela Europa na
consecucdo de aliangas (HARBISON & PEKAR JR., 1999). A Europa com seus
diversos paises ndo muito extensos, sempre foi um ambiente propicio a formagéo de
aliangas. Durante séculos os paises europeus foram obrigados a realizar aliangas
entre si para a manutencao de seus sistemas militar e econémico. Essa tradicdo em
aliancas foi repassada as empresas que seguiram o mesmo caminho.

O préprio fator da estrutura politica que interligou os setores publicos e
privados permitiu que a mao-de-obra montasse uma estrutura bem mais organizada
que em qualquer outra parte do mundo, criando restricdbes as participacoes
patrimoniais, aquisicoes, fusdes e outras formas de controle acionario (HARBISON &
PEKAR JR., 1999). Assim, as aquisicbes ou fusbes nao podem ser consumadas
sem a participagdo do governo, lideres sindicais representantes dos trabalhadores,
além dos lideres empresariais. Nessas circunstancias as aliancas ganharam
importancia, sendo a melhor alternativa para que as empresas pudessem
compartilhar experiéncias, tecnologia e outros fatores de mercado.

Ja fora da Europa, existia o medo da ampliacdo da interligacédo interna
dos 15 paises membros na Comunidade Européia, que levou muitas empresas
estrangeiras a buscarem aliancas com empresas européias, que lhes permitiria
acesso a esse mercado. Muitas aliangas obtiveram enorme sucesso, enquanto
outras fracassaram, geralmente por problemas culturais, mesmo com a grande
flexibilidade, caracteristica da maioria das empresas européias. Os contratos sao
redigidos de forma a dar abertura para o crescimento das atividades da alianga, a

medida que as condi¢cdes se alteram.
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Tendéncia essa que também ficou evidente na pesquisa da Booz-Allen e
Hamilton, em 1988, onde 74% dos executivos europeus viam as aliancas como algo
positivo. Na pesquisa realizada e publicada por Harbison e Pekar Jr. (1999) esse
indice, entre os administradores europeus, também se manteve na casa dos 75% de
aprovagao das aliangas estratégicas em 1995, igualmente como entre os executivos

japoneses.

24.4 As Aliangas no Mundo

Segundo Chraim (2000, p. 76), nas ultimas décadas, “poderosas forcas
tém se unido para orientar as mudangas fundamentais nos sistemas econémico,
social e comercial do globo”. As novas fronteiras no mundo estdo muito mais ligadas
aos valores econémicos que pelas orientacdes politicas das nacbes. Extrapolando
fronteiras politicas existentes, muitas vezes ha centenas de anos, criaram-se o
NAFTA — The North Amercan Free Trade Agreement, a Unido Européia, o
MERCOSUL — Mercado Comum do Cone Sul, a APEC — Asia Pacific Economic Co-
operation, o Pacto Andino, citando-se como exemplo de fronteiras econémicas e nao
politicas.

Com o colapso do comunismo no final da década de 1980, passou-se a
esperar muitas alteragées dentro dessa nova ordem econdmica, segundo Chraim
(2000). Em contraste com os anos anteriores, a década de 1990 apresentou novas
e importantes oportunidades para a revisdo da atuagcado das empresas, impulsionada
pelas reformas econémicas e revolugdo socio-politica da Europa e pelas poténcias
econdmicas do Pacifico.

Ainda segundo Chraim (2000, p. 98), frente a essa nova ordem surgiu um

“espirito empresarial diferenciado, cujas caracteristicas fundamentais foram,
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provavelmente, a adaptabilidade e a sociabilidade: disposto a mudar sempre para se
inserir melhor, e admitindo que s6 existe negbcio com parcerias”. Com isso, a
imagem do empresario de sucesso como sendo um individualista exigente e
inflexivel sera ultrapassada, reforgcando as qualidades da flexibilidade, estando apto
a aproveitar as oportunidades oferecidas pela rapidez com que evoluiu o mercado.
Assim como, também segundo Chraim (2000, p. 98), “devera ser capaz de inspirar
sua equipe, muito mais através de uma visdo dindmica e de valores humanos
comuns, do que por comandos e ordens”. A compreensao desse novo espirito sera
uma exigéncia basica, principalmente para o construtor de aliancas proficuas e
duradouras.

Esse espirito empresarial diferenciado levou o mundo a assistir a uma
grande proliferacdo de aliancas. Segundo Lynch (1994), muitas forcas estdo se
alinhando, e as combinagdes dai resultantes, tornam-se, elas mesmas, uma
motivacdo motriz. Certamente, a globalizagdo de mercados € uma das forcas
indutoras mais importantes desse processo, estimulado também pelo grande avanco
tecnolégico que propiciou rapidez e agilidade nas comunicacdes e facilidade,
qualidade e barateamento nos transportes. Os numeros por si s6 sao reveladores.
Segundo Harbison e Pekar Jr (1999), entre 1997 e 1998 foram realizadas no mundo
mais de 20.000 aliangas, sendo que 1/3 delas foram efetivadas pelos Estados
Unidos, 50% entre Europa e Asia e os 25% restantes se concentram na América
Latina, india e Africa.

Durante muitos anos, as aliangas envolveram os setores industrial e
recursos naturais, sendo que tal situagcdo mudou na década de 1990. (HARBISON &
PEKAR JR, 1999) As aliancas passaram a alcancar empresas da area de saude,

telecomunicacdes, servigos, distribuidoras de energia elétrica, revendedoras de
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automéveis usados e mesmo servicos funerarios. Mesmo que as aliangas nos
setores de telecomunicacdes, hardware, software, biotecnologia e servicos médicos
representem quase a metade delas, nédo é valido afirmar que as mesmas se limitem
ao mundo da alta tecnologia. Percebe-se claramente a participacdo crescente de

aliangas envolvendo instituicées financeiras, de servigos, empresas de transportes e

outros setores na FIG. 11.
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FIGURA 11: nameros de aliancas pelo mundo
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Fonte: Strategic Data Corporation apud Harbison & Pekar Jr. (1999, p. 55)
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Para Lynch (1994, p. 16), “diante dessa realidade, as empresas sao levadas a
se defrontar com a seguinte questao critica: ‘devemos formar uma alianga agora e atacar os
competidores em seu proprio campo, ou devemos esperar para enfrentar seu exercito de

aliancas em nosso campo em 3 anos...”. Essa questdo faz com que as aliancas
oportunizem uma atitude mais agressiva, possibilitando acompanhar a rapidez com
que muda o mercado, acedendo a novas tecnologias e competindo na instabilidade
dos ambientes. Enfim, segundo Lynch (1994), ha todo um conjunto de condigbes

que favorecem a busca de alternativas para o futuro através das aliancas

estratégicas.

2.4.5 A Tendéncia das Aliancas Estratégicas

A quantidade de empreendimentos de cooperacdo e de parcerias tem
aumentado muito, mas também tem havido uma mudanca nos fatores que
impulsionam as aliangas, que sdo importantes para o futuro das mesmas. Para
Harbison e Pekar Jr (1999), na década de 70 as empresas valorizavam
sobremaneira a performance do produto, mantendo o foco na producdo com
tecnologia mais recente, pensando no mercado transnacional, vendendo o produto
destacando a performance do mesmo; na década de 80 as empresas eram
impulsionadas pela manutencdo da posicdo no mercado, preocupando-se em
consolidar a posi¢éao, tendo economia de escala e abrangéncia geografica; ja na
década de 90, os fatores impulsionadores de novas aliangas evoluiram, concentrando-se nas
capacidades e habilidades das empresas, como fica claro na FIG. 12.

Nota-se, portanto, que na década de 90, muito mais que consolidar
posicao no mercado, as empresas estdo preocupadas em maximizar valor para o

cliente, diminuindo o custo total, como forma de ampliar a vantagem sobre os



72

concorrentes. As aliancas estratégicas constituem-se também numa alternativa

importante as fusbGes totais e as aquisicbes, que evita muitos problemas

caracteristicos a estes dois tipos de aproximagao entre empresas (CHRAIM, 2000).

Também sdo usadas, com maior freqiiéncia, como um movimento de pré-aquisicéo,

para ver se a futura aquisicdo seria benéfica, ou em caso negativo, facilitando a

saida do negdcio.
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FIGURA 12: fatores impulsionadores das aliancas estratégicas
Fonte: Harbison & Pekar Jr. (1999, p. 59)
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De forma geral, pode-se afirmar que o processo de cooperagao comeca a

redefinir o conceito de competicdo, onde a colaboracdo substitui a confrontagao,

colocando muitas vezes do mesmo lado antigos antagonistas (CHRAIM, 2000). E
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ainda, segundo este mesmo autor, em pesquisa realizada pela empresa norte-
americana, a Andersen e Consulting, concluida em dezembro/1999, as aliancas
deverdo atingir um valor global de US$ 25 a 40 trilhdes até o ano de 2004,
ressaltando a importancia e o futuro das aliancas estratégicas. Para Lorange e Roos
(1996, p. 247), em concordancia com a posicao acima, “o problema é muito mais
reconhecer as atividades complementares que levam a uma situagao ganha-ganha
para ambas as partes, representando reducao consideravel de tempo e de dispersédo
de recursos, que, de outra forma, nao seria possivel”.

Ainda para Lorange e Roos (1996), de um ponto de vista orientado para o
futuro as aliancas estratégicas serao vistas como a abordagem de negdcios do
futuro, permitindo resolver dilemas de empresas que tanto sdo globais como
nacionais; permitindo obter vantagens competitivas de escala e de escopo; bem
como de adaptacdo aos ambientes competitivos instaveis do futuro. Com a mesma
concepcao, Chraim (2000, p. 100), afirma que “os lideres empresariais tém que
superar a tendéncia de ver as aliancas como simplesmente um acessorio de
produzir transacdes, um tapa-buraco em um plano estratégico maior, ou um
modismo para melhorar o controle de qualidade do vendedor”. Desta forma, as
aliangas estratégicas deverao ser tratadas sob uma nova perspectiva, ou seja, como
parte da corporacao.

Neste capitulo foram tratados temas como, a conceituagdo das palavras
em separado e também da expressdo Aliancas Estratégicas, apoiados nos estudos
de varios autores; a tipologia das aliangas estratégicas, caracterizando o tipo que
sera estudado nesta pesquisa; foram apresentadas propostas de como construir
uma Alianca Estratégica baseados nos modelos de dois autores; e por fim,

apresentou-se aspectos historicos das aliancas estratégicas no mundo, seus pontos
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positivos e a sua tendéncia, segundo autores da area. A parte histérica tem real
importancia, para desmistificar a idéia de que as aliangas de negocios representam

uma forma inovativa de obter competitividade e sobreviver no mundo globalizado.



3 METODOLOGIA

Neste trabalho cientifico, utilizou-se o estudo de caso como ferramenta de
pesquisa. Essa modalidade de pesquisa foi criada por Le Play, que o empregou para
estudar familias operarias na Europa. Conforme Andrade (1997), a partir da
observacdo de situagbes especificas de individuos, profissbes, empresas,
instituicoes, grupos ou comunidades, busca-se o0 uso de forma geral, ou seja, a partir
do estudo de um caso especifico espera-se encontrar sua aplicabilidade de forma
generalizada. Ressalta-se a importancia do estudo de caso como uma forma de
trabalho cientifico que respeita a totalidade solidaria dos grupos, porque a analise e
o estudo comegcam por analisar a vida de uma célula concreta de determinado
grupo.

Os estudos de caso, de acordo com Souto (1984, p. 146) “além do
reconhecido valor didatico, tém um papel importantissimo a desempenhar na
pesquisa em administracdo”. Através deles, ainda segundo o autor citado,
consegue-se um aprofundamento das pesquisas que visam conhecer e identificar
processos administrativos, tais como decisérios e estratégicos, os quais séo
histérico-dependentes.

Pela flexibilidade metodoldgica apresentada, pela integracdo de dados e,
sobretudo, por representarem muitas vezes situacdes inovadoras dos problemas
mais dificeis da geréncia publica e privada, Souto (1984), recomenda um maior uso
dos estudos de caso como ferramenta de pesquisa em administracdo. Por muitas
vezes representarem situagdes inovadoras, os estudos de caso podem, partindo de

um nivel de conhecimento teérico e empirico relativamente baixo, levar a uma
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contribui 0 do mais alto nvel de generaliza o, igualmente proposta deste
trabalho.

O processo investigat rio desta disserta o0, a partir de um estudo de
caso explorat rio, caracteriza-se como pesquisa qualitativa. Entenda-se estudo de
caso explorat rio como sendo, segundo Marconi e Lakatos (2000, p. 87)
dinvestiga 0 de pesquisa emp rica cujo objetivo a formula o de queste s ou de
um problema, com tripla finalidade: desenvolver hip teses, aumentar a familiaridade
do pesquisador com um ambiente e clarificar conceitos®. J por pesquisa qualitativa
entenda-se a infer ncia no mundo real como fonte de dados para o desenvolvimento
da pesquisa cient fica.

O estudo de caso, como pesquisa qualitativa, usado em diferentes
cen rios, citados por Selltiz (1987) como pesquisa na administra o0 p b lica,
planejamento municipal e regional, e estudos organizacionais e gerenciais. Ainda
segundo este autor, o estudo de caso permite investigar fen menos
contempor neos atrav s de pesquisas emp ricas dentro do contexto da vida real,
inclusive em situa e sonde n o h u m limite entre o fen meno estudado e o pr p rio
contexto, contatando-se m ltiplas fontes de evid ncias.

Para Godoy (1995), estudo de caso u m tipo de metodologia de pesquisa
de car ter qualitativo, sendo uma estrat gia importante quando o foco  mantido
sobre fen menos atuais e que somente podem ser analisados dentro do contexto
onde eles ocorrem.  considerado de car ter explorat rio e descritivo, devendo o
pesquisador estar atento s descobertas. Entenda-se por descritivo, segundo
Marconi e Lakatos (2000, p. 87), quando 2os estudos tem por objetivo descrever
completamente determinado fen meno® como nesta pesquisa cujo estudo de caso

refere-se implementa o de uma alian a estrat gica.
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O estudo de caso, ainda segundo Godoy (1995), também pode comportar
dados quantitativos, permitindo uma analise com tratamento estatistico menos
sofisticado, mesmo com sua esséncia qualitativa, situagcdo encontrada neste
trabalho.

As idéias iniciais deste trabalho estédo baseadas na necessidade de uma
empresa de alcance local, estender sua atuacdo e se independizar
tecnologicamente. Portanto, o estudo de caso versa sobre o Convénio de Agbes
(ANEXO B) firmado entre as duas empresas citadas, que foi identificado como uma
Alianca Estratégica de Complementaridade entre Empresas de Pequeno Porte.

Por isso, quanto aos procedimentos técnicos, este trabalho cientifico é
considerado um estudo de caso devido ao fato de ter estudado uma situacao dentro
de um contexto especifico. “Por lidar com fatos/fenémenos normalmente isolados, o
estudo de caso exige do pesquisador grande equilibrio intelectual e capacidade de
observacdo (olho clinico), além de parcimbnia quanto a generalizagdo dos
resultados”. (SANTOS, 1999, p. 29)

Com relacdo aos seus objetivos, trata-se de uma pesquisa exploratéria,
descritiva e explicativa. Exploratéria porque foi feito um levantamento bibliografico,
foram feitas entrevistas com pessoas que participam do problema e ainda visou-se a
construcao de hipbteses através da sua familiarizacao (SANTOS, 1999). Descritiva,
porque “apds a primeira aproximacao (exploratéria), o interesse € descrever o
fendbmeno.” (SANTOS, 1999, p. 26). Também se trata de uma pesquisa explicativa
porque procura criar uma teoria factivel a partir do fenémeno estudado. (SANTOS,
1999)

Quanto a forma de abordagem, se trata de uma pesquisa qualitativa por

relacionar a pesquisa com o mundo real, tendo o ambiente real como fonte de
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dados. Pesquisa qualitativa que segundo Santos (1999, p. 30), @ aquela pesquisa
cujos dados s fazem sentido atrav s de um tratamento | g ico secund rio, feito pelo
pesquisador.®

Quanto a sua natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada ao propor seu
uso pr tico como solu o a problemas espec ficos de determinado setor de
pequenas empresas (SOUTO, 1984).

O m todo de abordagem da presente pesquisa empregou como fontes
para obten o dos dados:
a) pesquisa bibliogr fica, que segundo Santos (1999, p. 29) representa 20
conjunto de materiais escritos/gravados, mec n ica ou eletronicamente, que cont m
informa es | e laboradas e publicadas por outros autores®. Desta forma, o uso total
ou parcial de informa es j e xistentes que versam sobre o assunto fez parte da
pesquisa, porque parte das obras dos principais autores que tratam do tema
alian as estrat gicas consta no cap tulo 02 desta disserta o ;
b) an lise documental, que tamb m de acordo com Santos (1999, p. 29) 8 o as
fontes de informa o que ainda n o receberam organiza o, tratamento anal tico e
publica o° Tamb m foram feitas consultas a documentos oficiais que levaram a
constru 0 da alian a estrat gica, como Atas, Estatutos, Termo de A es,
Relat rios Financeiros e Gerenciais;
C) contatos diretos, que segundo Marconi e Lakatos (2000, p. 28) @so
realizados com pessoas que podem fornecer dados ou sugerir poss veis fontes de
informa es teis®. Neste caso, foram realizadas entrevistas com 0s respons veis
pela condu o da alian a estrat gica nas duas empresas, presentes nos cap tulos

04, 05 e ap ndices.



79

3.1  COLETA DOS DADOS

A coleta dos dados, como procedimento cientifico, representa “os
métodos praticos utilizados para juntar as informagdes necessérias a constru¢cao dos
raciocinios em torno de um fato/fenémeno/problema”, citado por Santos (1999, p. 27)
e segundo Rudio (2000, p. 111), como “a fase do método de pesquisa cujo objetivo é
obter informacgdes da realidade”.

A coleta de dados deste estudo de caso ocorreu dentro da Editora
INBRASILL LTDA, participante da alianca estratégica, na qual o pesquisador tem
acesso de forma irrestrita. Foram levantadas informacdes através de relatérios
financeiros de composicdo de custos, relatérios financeiros de comparativos de
vendas e também dos documentos que compde a alianca estratégica, como o
Protocolo Marco de Cooperacao (ANEXO A) e o Convénio de Acdes (ANEXO B),
considerados os constituintes do ponto inicial da Alianga Estratégica estudada.

Outra forma de coleta de dados utilizada foi a da entrevista nao-
estruturada, que neste caso foi usada para alcancar informacbes detalhadas do
objeto de estudo que pudessem ser usadas em uma andlise qualitativa, que
conforme Richardson (1999), serve para extrair os dados mais relevantes de
determinado problema, que neste caso € identificar os resultados alcangados na
formacdo da Alianga Estratégica de Complementaridade entre uma empresa
brasileira e outra argentina, conforme citagdo no Capitulo 1, junto aos objetivos
deste trabalho.

Ainda segundo Richardson (1999), a entrevista ndo-estruturada também é
chamada de entrevista em profundidade, porque tanto entrevistador como
entrevistado abordam determinado problema nos seus aspectos mais relevantes,

comentando e descrevendo as situagdes em estudo.
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Uma das entrevistas foi realizada em 31 de julho de 2002 com o diretor
administrativo da Editora INBRASILL LTDA, responsavel brasileiro pela conducao e
implementacdo da alianga estratégica. A outra, foi realizada em 14 de agosto de
2002 com a Secretaria Executiva do Instituto Universitdrio Ramoén Macauy,
responsavel argentina pela conducdo e implementacdo da aliangca estratégica,
buscando atingir os pontos mais importantes da alian¢ca em questdo, acompanhando
a evolucdo da mesma. A entrevista, com perguntas abertas, teve o objetivo de
permitir ao administrador explanar o tema abordado, bem como, em muitas
situacdes, discorrer sobre assuntos ndo centrais a questao formulada, mas que lhe
pareceram interessantes tratar.

De acordo com J. Maisonneuve e J. Margot-Duclot (apud Richardson,
1999), os objetivos visados com este procedimento metodolédgico sao:

1. obter informagbes do entrevistado, seja de fato que ele conhece, seja de seu
comportamento;

2. conhecer a opinido do entrevistado, explorar suas atividades e motivacoes.

As entrevistas foram gravadas e encontram-se transcritas na sua integra

nos apéndices e de forma interpretada no capitulo 04.

3.2 TRATAMENTO DOS DADOS

Conforme Rudio (2000, p. 128), o tratamento de dados “consiste em
expressar o verdadeiro significado do material, que se apresenta em termos dos
propdsitos do estudo a que se dedicou”, cabendo ao pesquisador determinar as

relacdes que a logica do estudo permitir. Inclusive, o tratamento dos dados pode
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propiciar as comparagdes pertinentes, aconselhamentos procedentes e fazer

generalizacbes apropriadas.



4 APRESENTAGAO E ANALISE DE DADOS

Neste capitulo serdo apresentadas as instituicées participantes do estudo
de caso, bem como a oportunidade analisada que originou a alianga estratégica, o
caminho percorrido para sua implementagdo, os resultados financeiros obtidos no
periodo e por fim, serd avaliado o termo de convénio entendido como uma alianga

estratégica de complementaridade.

4.1 AS INSTITUICOES DO ESTUDO DE CASO

O presente estudo de caso deriva da assinatura do Protocolo Marco de
Cooperacao (ANEXO A) que envolve instituicbes de ensino de trés paises:
Argentina, Brasil e Paraguai. Dentre essas instituigbes foram escolhidas duas de
pequeno porte que atuam no ramo da educacédo, mas em mercados diferentes, que
firmaram um convénio de A¢des (ANEXO B) para a producado conjunta de materiais
didaticos, identificado como uma Alianga Estratégica. O aspecto buscado nas duas
instituicbes foi a complementaridade, que segundo Barros (2001, p. 96) ocorre
quando “as empresas formam uma alianga para desenvolver, em conjunto,
atividades que se complementam na cadeia de valor”. Este aspecto foi
proporcionado pela alianga estratégica implementada entre as instituicbes através
da complementaridade das habilidades especificas de cada empresa. Séao elas:

Editora INBRASILL LTDA e o Instituto Universitario Ramén Macauy.

A Editora INBRASILL LTDA é uma empresa de responsabilidade limitada,

presente no mercado desde 1997, com sede em Toledo, na regido Oeste do Parana.
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Toledo € uma cidade de 100.000 habitantes estando da fronteira da Argentina
apenas 150km. (SECRETARIA DE EDUCACAO — TOLEDO, 2001)

A outra empresa que faz parte deste estudo de caso é o Instituto
Universitario Ramoén Macauy, que iniciou suas atividades em 1995 e teve seu
reconhecimento universitario em 1998. Esta localizada na cidade de Posadas,
capital da Provincia de Misiones, na regido Nordeste da Argentina, junto a fronteira
com o Brasil, que conta atualmente com 350.000 habitantes (SECRETARIA DE

TURISMO — POSADAS — MISIONES — AR, 2001).

42 A OPORTUNIDADE PARA A FORMAGAO DA ALIANCA ESTRATEGICA

A importancia e a busca pelo aprendizado da lingua espanhola sofreram
um impulso acentuado com a concretizacao legal do MERCOSUL e a conseqtiente
divulgacdo do tratado, dando-se énfase especial as dificuldades de comunicagao
que seriam encontradas. O problema idiomatico faz clara mencado a situagéao
brasileira de ser o Unico pais integrante do bloco a ndo ter o espanhol como lingua
nativa (URIZ & HARLING, 2000). O proprio tratado do MERCOSUL prevé que a
lingua espanhola seja lingua oficial, junto com o portugués, dentro da limitacao

geografica do mesmo. (Pagina do Mercosul - Tudo sobre o Mercosul - 2001)

A partir dessa nova situagao, o idioma espanhol passou a ser reconhecido
como lingua estrangeira de relevada importancia, destacada inclusive através da Lei
de Diretrizes e Bases da Educacao na Lei 9.394/96. Esta lei destaca que a lingua
espanhola podera ser implantada como disciplina regular em qualquer escola de
nivel fundamental ou médio, e inclusive em cursos universitarios que prevejam o uso

desta lingua estrangeira moderna.
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Também outros fatores, muitas vezes desconhecidos no Brasil, passaram
a ser divulgados com maior énfase como: o espanhol ser lingua oficial na Unido
Européia (UE) juntamente com o inglés; ser lingua oficial na Organizacdo das
Nacdes Unidas (ONU); e a forte influéncia do idioma espanhol nos Estados Unidos
provocada pela presenga dos mais de 30 milhdes de imigrantes latinos (URIZ &
HARLING, 2000). Fatores como estes despertaram um crescente interesse pelo
aprendizado da lingua espanhola no Brasil, dono de um potencial mercado de mais
de 40 milhdes de futuros clientes, segundo dados do IBGE (1996), formados por
cidadaos brasileiros em idade escolar no ensino fundamental, médio e superior.

Para atender essa crescente demanda, a empresa Editora INBRASILL
LTDA, da qual foram extraidos os principais dados e informacdes para este estudo
de caso, comegou a ministrar cursos livres de lingua espanhola para brasileiros.
Como nao era detentora de nenhuma tecnologia de producdo de materiais didaticos
que |Ihe possibilitasse atender esse mercado, a empresa comprava tal tecnologia de
outra empresa.

Em 1999 a Editora INBRASILL LTDA percebeu a importancia do setor de
venda de materiais didaticos e passou a cogitar o desenvolvimento de seus préprios
livros, que terminou numa frustrada e cara tentativa. O projeto inicial exigiu cerca de
dois anos de trabalho de uma equipe multifuncional de trés professores que se
responsabilizaram por conduzir a execug¢do das tarefas. A equipe encontrou uma
série de problemas, como a falta de competéncia técnica para desenvolver figuras,
desenhos, gréficos e ilustragbes para os materiais; a falta de materiais de apoio
como textos, livros e artigos de interesse publicados em lingua espanhola; e também

a falta de tempo disponivel para dedicar-se ao projeto.
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A partir da frustracao dessa tentativa inicial, que transcorreu entre os anos
de 1999 e 2000, buscou-se alternativa para a conclusao do projeto de producéo de
materiais. Os contatos com as instituicdes de ensino dos paises vizinhos, Argentina,
Paraguai e Uruguai, eram decorrentes das excursdes realizadas com os alunos da
empresa que buscavam a proximidade com falantes nativos da lingua, o que
oportunizou o inicio das negociagdes que culminaram com a assinatura do Protocolo
Marco de Cooperagdo (ANEXO A). Dentro do marco do protocolo, os atuais
parceiros se identificaram e conseqglientemente consideraram o projeto de produgao
de materiais didaticos como oportunidade de negécio, corroborando a afirmacao de
Barros (2001), com relacdo ao reconhecimento da incapacidade em alguma
habilidade. Segundo o autor, tal reconhecimento sugere uma outra forma de
estruturacdo em que sdo consideradas as acgdes complementares ou as
competéncias detidas por outras empresas.

A Editora INBRASILL LTDA com a contribuicdo do conhecimento do
mercado brasileiro de materiais didaticos, com sugestées de conteldos, alteracdes
de textos e indicagdo do publico; e o Instituto Universitario Ramoén Macauy através
do desenvolvimento técnico dos produtos, exercem 0 principio da
complementaridade nas aliangas estratégicas, apresentado por Richardson (1972).
Este item, também caracteriza a alianga estratégica, segundo a sua atividade, como
uma Alianga em Pesquisa e Desenvolvimento, porque os materiais foram
desenvolvidos conjuntamente (NATIONAL RESEARCH COUNCIL, 1992).

Quanto ao grau de envolvimento, a alianga estratégica se encontra no
segundo nivel, em que aparecem as transacdes repetidas e o envolvimento
organizacional quase formal, proporcionando um fluxo de recursos mais acentuado.

A repeticdo das transacdes ocorre nas constantes contribuicdes das partes para a
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conseqliente continuidade dos projetos de producdo de materiais. A formalidade é
encontrada na assinatura do Convénio de Acdes (ANEXO B), bem como através da
identificacdo como parceiro da empresa aliada. (CUNHA, 1995)

Com relagdo a posicdo competitiva, tem-se uma alianga que busca
alcangcar uma vantagem competitiva para consolidar estratégias de crescimento.
Para uma das empresas, a alianca estratégica estudada representa a possibilidade
de obter uma vantagem competitiva com relacdo a dependéncia tecnoldgica e
previsdo de crescimento; e para a outra, a alianca gera a possibilidade de consolidar
estratégias de crescimento ingressando em novos mercados e vislumbrando novas
oportunidades. (MAUGET & HAMON, 1994)

Ao se tratar de resultados, tem-se uma alianga prolongada, porém
sensivel, em que a sua manutencdo se da via projetos sucessivos que podem
ultrapassar o tempo inicialmente estabelecido para a duragdo ou ndo, o que €
situacdo presente nesta alianca estratégica, visto que a mesma continuara existindo
enquanto as empresas continuarem desenvolvendo novos projetos. (DUSSAGE,
1990)

Esta mesma alianca, quanto ao formato, trata de uma alianca bilateral e
que tem claro os objetivos de acesso a segmento de mercado; acesso a tecnologia;
acesso geogréfico; alavancagem de habilidades; criagdo de novos produtos e
servigos dentro de uma industria ja existente; geracao de novas fontes de lucro; e 0
compartilhamento de riscos, transformando a bagagem de conhecimento de sua
empresa em produtos. (LORANGE & ROOS, 1996; HARBISON & PEKAR JR., 1999;

KANTER, 2001)
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43 O CAMINHO PERCORRIDO PARA A REALIZACAO DA ALIANGA

ESTRATEGICA

Como citado por Simonsen Associados (1992), o MERCOSUL abrira
muitas oportunidades, devendo o empresario de cada setor saber encontra-las e
distingui-las, aproveitando-as antes que deixem de ser. Essa oportunidade foi
proporcionada pela assinatura do Protocolo Marco de Cooperacdo (ANEXO A)
envolvendo varias instituicdes e especificamente detalhada no Convénio de Agbes
(ANEXO B) assinado entre as empresas em estudo, identificada como uma Alianga
Estratégica de Complementaridade, que percorreu um caminho diferente para a sua
consecucao que os modelos propostos por Lorange & Roos (1996) e Harbison &
Pekar Jr. (1999), apresentados no Capitulo 2 deste trabalho.

No modelo proposto por Lorange & Roos (1996), a correta construgao de
uma Alianca Estratégica esté dividida na fase inicial e na fase intensiva, antes da
assinatura do documento final que selard o compromisso entre as empresas, entao
aliadas.

Na fase inicial, segundo Lorange & Roos (1996), devem aparecer as
intencdes estratégicas de ambas as partes, bem como, uma visdo a longo prazo
para que a pretensa alianga seja bem-sucedida, através da Combinacéo Estratégica.
Ainda na fase inicial, a Aprovacgao dos Acionistas internos e externos é decisiva para
a continuidade do processo de aliar-se. Ou seja, membros da alta administragao
terdo duvidas quanto a sua viabilidade e importancia; o executivo principal podera
hesitar em fungdo de que a alianga diminua seus poderes; um diretor de divisdo
pode temer tornar-se uma pequena parte de uma grande alianca; os funcionarios
podem temer a demissdo, provocada por uma possivel reestruturacdo interna

resultado da alianca. Também os acionistas externos, como bancos, membros do
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conselho de administracdo, governo, etc. sdo importantes e devem ser considerados
desde o inicio, porque também eles podem interromper a alianga.

Na fase intensiva, ainda segundo Lorange & Roos (1996), trata-se do
Plano Estratégico e do Apoio Interno. Para tragcar um Plano Estratégico da alianca, faz-
se necessario uma analise profunda dos varios aspectos envolvidos, que deve surgir do
esforgco mutuo das empresas. Ainda como parte da fase intensiva volta-se para a obtencao
do Apoio Interno, que tratard do que se espera fazer e quando. A partir desse momento é
necessario assegurar-se que a maioria das pessoas dentro da organizagdo esta
comprometida e entusiasmada com a alianga, para posteriormente, pensar em redigir um
documento que sele a Alianca Estratégica como negdcio concretizado.

Ja no modelo proposto por Harbison & Pekar Jr. (1999), esta previsto um roteiro
de oito passos para a melhor construgcao de uma alianga estratégica, com uma lista final de
verificagdo por parte dos diretores das empresas aliadas, antes da assinatura do
documento final que normatize a mesma.

Passo 1: definir estratégias e objetivos.

Passo 2: selecionar os parceiros.

Passo 3: avaliar os fatores negociaveis e a alavancagem.

Passo 4: definir as oportunidades.

Passo 5: avaliar o impacto sobre os acionistas.

Passo 6: avaliar o poder de barganha.

Passo 7: planejar a integragéo.

Passo 8: implementacao.

O caminho percorrido para a construcdo da Aliangca Estratégica de
Complementaridade, firmado entre as empresas Editora INBRASILL LTDA da cidade

de Toledo — PR — Brasil e o Instituto Universitario Ramén Macauy de Posadas —
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Misiones — Argentina, € descrito a seguir, baseado, principalmente, nas informacgdes
obtidas através de entrevistas realizadas com os administradores e implementadores
da alianca de ambas as empresas (APENDICES A e B). Outras informacdes
também sdo extraidas do Protocolo Marco de Cooperacdo (ANEXO A) e do
Convénio de Agdes (ANEXO B).

A opcao de obter as informagfes atraveés de entrevistas se deu por dois
motivos: primeiro, a nao existéncia de documentacdo completa ou relatérios que
comprovem os resultados e os caminhos percorridos para a formacao da alianca; e
segundo, porque através da entrevista se consegue extrair os dados mais relevantes
de determinado problema, conforme Richardson (1999). Dentre os diferentes tipos
de entrevistas, a escolha da entrevista ndo-estruturada foi justamente para alcancar
informacbes detalhadas do objeto de estudo que pudessem ser usadas em uma

andlise qualitativa.

4.3.1 O inicio da Aliancga Estratégica

O inicio da alianca sucedeu através da intencao estratégica da empresa
brasileira, que através de uma visita a empresa argentina, em 28 de abril de 2000,
conforme APENDICE A, demonstrou o interesse de formar uma alianga com uma
empresa argentina. Essa intencdo estratégica também fica clara na entrevista
concedida pela administradora argentina da alianga estratégica, conforme
APENDICE B, ao responder a pergunta “Como foi identificada a oportunidade ou

oportunidades com uma empresa brasileira?” , dizendo “... através da visita dos
diretores da Editora INBRASILL LTDA ao nosso Instituto, acompanhados de um
grupo de mais de 50 professores brasileiros de espanhol... vimos uma oportunidade,

mesmo ndo sendo exatamente o que pensavamos”’. A intencdo estratégica
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identificada nas empresas é prevista por Lorange e Roos (1996, p. 38), que diz “Em
uma alianca estratégica bem-sucedida ambas as partes devem possuir intencoes
estratégicas harmonizaveis, declaradas explicitamente e estabelecidas desde o
inicio”.

Como também se percebe nessas entrevistas, a iniciativa foi da empresa
brasileira, que buscou o contato inicial. Antes disso, porém, tanto a Editora
INBRASILL LTDA quanto o Instituto Universitario Ramén Macauy ja haviam
percebido as razées que nado lhes permitiam alcangcar seus objetivos de forma
independente, cientes de que lhes faltavam determinadas capacidades, como citado
no passo 1 do modelo proposto por Harbison & Pekar Jr. (1999, p. 116), que diz
“Elas chegam a um claro consenso quanto as razbes que as impedem de ter
sucesso independentemente e aos motivos que as levam a achar que é preferivel

suprir as capacidades que lhe faltam por meio de aliangas”.

4.3.2 As oportunidades da Alianca e a escolha do parceiro

Especificamente no caso da Editora INBRASILL LTDA, que havia
percebido a necessidade de producgao propria de materiais didaticos como sendo um
elemento estratégico nas pretensdes de incrementar os negdcios, a composicao de
uma alianga era fator decisivo. Isto porque, a empresa ja havia iniciado um processo
de desenvolvimento proprio e independente de materiais que resultou numa
tentativa frustrada por diversos fatores, entre eles a falta de materiais de apoio
adequados. Esta situacao reforgou o fator da busca de complementaridade, também
citado no modelo de formacdo de uma alianga estratégica por Lorange & Roos

(1996), como parte da fase inicial.
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Ja para o Instituto Universitario Ramoén Macauy, a possibilidade de acesso ao
mercado brasileiro torna-se bastante atraente, por ser um mercado potencial cinco vezes
maior que o do pais de origem, e, segundo a empresa, inacessivel sem a parceria com
outra empresa brasileira. Identifica-se esta necessidade como parte do passo 1 do
modelo de Harbison & Pekar Jr. (1999) e da fase inicial da proposta de Lorange & Roos
(1996) . O aproveitamento de habilidades disponiveis, como conhecimento especifico da
lingua e as condigGes técnicas de producdo de materiais didaticos, que ja fazia parte das
atividades de rotina da empresa, fizeram com que a alianca com uma empresa brasileira
fosse vista como estratégica. Desta forma, a visita realizada pela empresa brasileira a
empresa argentina, de certo modo, “despertou” a sua intencao estratégica, citado por
Lorange e Roos (1996) como parte da fase inicial da formacdo de uma alianga
estratégica.

Ambas as empresas ja haviam detectado as oportunidades, as habilidades
que dominavam e as habilidades que lhes faltavam, bem como os propulsores, que trata
dos beneficios previstos, e 0 papel que as aliancas podem desempenhar para alcanca-
los, encontrados no passo 1 do modelo de Harbison & Pekar Jr. (1999) e na fase inicial
de Lorange & Roos (1996). Esta andlise, segundo os autores, de forma rigorosa de
oportunidades, objetivos e estratégias, exerce um papel fundamental para aumentar as
chances de sucesso de uma futura alianga. Embora, na alian¢a objeto deste estudo de
caso, essa avaliagao rigorosa e profunda ndo tenha existido, como demonstrado pelo
administrador brasileiro no APENDICE A ao responder a pergunta “Ao manter os
primeiros contatos com o Instituto Universitario Ramoén Macauy ja se tinha idéia que
se estava formando uma Alianca Estratégica de Complementaridade?”, dizendo
“Tinhamos a idéia de formar uma parceria sem jamais ter a preocupacdo com

qualquer nome técnico que essa parceria poderia ter”.
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Também a secretaria executiva da empresa argentina, responsavel pela
conducdo da alianca estratégica deixa clara a sua inexperiéncia em termos de aliancas
estratégicas ao responder a mesma pergunta anteriormente citada, no APENDICE B,
também feita ao administrador brasileiro:

... além de ser a Secretaria Executiva do instituto, eu trabalho dando
aulas de estudos mercadologicos no curso de Administracdo e
Comércio Exterior, mas posso |lhe dizer que nao havia pensado que
estava entrando numa Alianca Estratégica de Complementaridade,
porque os estudos de caso e a literatura sempre tratam de grandes
aliancas e a nossa, eu a via, como uma pequena oportunidade de
estar presente no mercado brasileiro.

A assinatura do Protocolo Marco de Cooperacdo (ANEXO A) passou a
oferecer a possibilidade de identificar o parceiro para desenvolver as pretensdes
futuras de producao independente de materiais didaticos para a empresa brasileira,
e de acesso ao mercado brasileiro para a empresa argentina, objetivos citados por
Kanter (2001). A escolha correta do parceiro, segundo Harbison & Pekar Jr. (1999,
p. 118) “constitui um dos obstaculos mais resistentes no processo de construgdo das
aliangas” e esta previsto no passo 2 do modelo de formagédo de aliangas por eles
proposto. Também para Lorange & Roos (1996), faz parte da fase inicial da
formacdo de uma alianga, cabendo aos gerentes e implementadores das aliancas
assumir posicoes pro-ativas. Gerentes e implementadores com posicées proé-ativas
permitem descartar parceiros inadequados, bem como evitar o constante trabalho de
“apagar incéndios”. Essa mesma postura permite as empresas estudarem-se
mutuamente de forma aprofundada, evidenciando claramente as forcas agregadas
pela opcéao realizada.

Esta andlise deve ir além das capacidades do parceiro, das suas
atividades e da sua posi¢cdo no mercado, devendo incluir questbes culturais e de
relacionamentos em aliangas anteriores, quando for o caso, segundo Lorange &

Roos (1996), na fase inicial, e também conforme Harbison & Pekar Jr. (1999), no



93

passo 2. Outra vez, no estudo de caso da presente pesquisa, pode-se notar que nao
houve uma andlise mais profunda na escolha do parceiro, conforme demonstrado na
entrevista em que o administrador brasileiro responde a pergunta (APENDICE A):

...como foi a escolha da empresa aliada...

A escolha foi assim, por intuicao, afinidade ou sei la o que nos levou
a estreitar as relagbes com o Instituto Universitdrio Ramén Macauy.
Além disso, claro, o interesse demonstrado por eles desde o primeiro
contato em entrar no mercado brasileiro de alguma forma. Eles nao
sabiam como e nés lhes demos uma alternativa. Foi assim...

A resposta da administradora argentina & essa mesma pergunta, no
APENDICE B, também torna evidente que ndo houve nenhum tipo de preparagdo ou
estudos mais aprofundados sobre as habilidades do parceiro em empreendimentos
anteriores ou mesmo sobre a sua idoneidade, como sugerido por Lorange & Roos (1996),
na fase inicial, e também Harbison & Pekar Jr. (1999), no passo 2, ao comentar, “Eles
apareceram no nosso Instituto e foram os Unicos de todo o grupo que participou do
protocolo que nos apresentou uma idéia factivel”.

Como parte desse processo de selecdo, sugere-se que 0S gerentes
relacionem os beneficios previstos para a sua empresa, bem como para a empresa
parceira (BARROS, 2001). Nesse processo percebe-se que os parceiros tém
propulsores complementares, ndo querendo dizer que devam ser exatamente os
mesmos, mas que para Lorange & Roos (1996, p. 38), na fase inicial, devem
responder a questées como, “em que extensdo o negdécio é verdadeiramente central
para esse portfolio? Ele exerce um papel central ou é periférico em relagdo a
composicao global dos nego6cios dessas empresas?” Enfim, averiguar o que
combina e 0 que ndao combina, comparando-se 0s negocios apresentados pelas
empresas.

Esse mesmo questionamento é proposto por Harbison & Pekar Jr. (1999)

no passo 4, na definicdo das oportunidades e anteriormente no passo 3 que trata
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dos fatores negociaveis e da alavancagem do negocio. Para Lorange e Roos (1996, p.
40), o negocio também devera ser avaliado em termos de sua forga relativa em relagéo a
concorréncia, respondendo, externamente, a questées como: “..ja ha um lider
estabelecido? Ou trata-se de um seguidor buscando maior participagdo no mercado?”
Também sdo propostas outras perguntas: quais sdo os beneficios amplos e facilmente
identificaveis da alianga estratégica para cada socio? Como as duas partes podem
complementar-se, criando forgas comuns que beneficiem a ambas? Qual a importancia
da alianca estratégica dentro do portfélio de negdcios de cada sécio? Ha problemas com
a alianca devido a relativa proximidade com o negécio principal de cada sécio? Os s6cios
sao lideres ou seguidores dentro de seus segmentos de negécios especificos? Eles
combinam na criacao de forga de maneira ofensiva, ou trata-se de um caso de unido de
fraquezas? Os sécios sao culturalmente semelhantes?

A sugestdo de ambos 0os modelos apresentados, tanto o de Lorange & Roos
(1996), como o de Harbison & Pekar Jr. (1999), é que todas essas questdes em conjunto
sejam avaliadas, verificando-se se ha ou ndao uma combinagéo estratégica ganha-ganha
facilmente identificavel. Caso sejam de dificil resposta e a oportunidade buscada de dificil
identificagdo, deve-se refletir novamente sobre a continuidade ou ndo do processo de
formacao da alianga estratégica.

Novamente pode-se citar que ndo houve essa avaliagdo por parte das
empresas envolvidas na alianga estratégica, conforme demonstrado na entrevista em
que o administrador brasileiro diz (APENDICE A):

...como foi identificada a oportunidade ou oportunidades com uma
empresa argentina...

Durante a assinatura do Protocolo Marco de Cooperagao entre um
grupo de empresas da area da educacdo da Argentina, Brasil e
Paraguai, resultado de uma busca da nossa empresa, para nos ja
estava claro o que buscavamos e a oportunidade que perseguiamos.
Queriamos inicialmente o contato com tdo somente uma empresa,
mas com a participacao de politicas nas negociac¢oes, nada pode ser
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discreto. O Importante é que deu certo e que conseguimos identificar,
entre o grupo, uma empresa que tivesse o perfil que procurdvamos.

Nessa resposta, o administrador brasileiro deixa transparecer que a
oportunidade e o que procuravam ja estava definido, ndo tendo muita importancia
qual parceiro seria escolhido para que se alcangasse os objetivos ja tragados. Outro
dado relevante que se pode extrair desse comentario e da situagdo anteriormente
descrita, € que para a empresa brasileira a alianca estratégica exerce um papel
importante no portfélio de negocios, bem como nas pretensdes futuras de
crescimento e expansdo da empresa, como previsto nos passos 3 e 4 de Harbison &
Pekar Jr. (1999). Também responde a pergunta proposta por Lorange & Roos (1996)
que diz “em que extensao o negécio € verdadeiramente central para esse portfélio?”

A administradora argentina, no APENDICE B, responde & essa mesma
questado da seguinte forma:

. através da visita dos diretores da Editora INBRASILL ao nosso
instituto acompanhados de um grupo de mais de 50 professores
brasileiros de espanhol. O interesse, como dito anteriormente, de
entrar no mercado brasileiro existia e mesmo que estavamos
pertinho do Brasil ndo tinhamos feito nada mais que pensar no
assunto. Portanto, o dia em que eles apareceram e nos
apresentaram uma carta dizendo do seu interesse, nos brilhou os
olhos, porque vimos uma oportunidade, mesmo ndo sendo
exatamente o que esperavamos.

Percebe-se nessa resposta, que diferentemente da empresa brasileira,
para a empresa argentina a oportunidade nao exerce um papel central no portfélio
de negocios da empresa, sendo apenas uma oportunidade, mesmo que periférica,
de entrar no mercado brasileiro.

Ainda na fase inicial, segundo Lorange & Roos (1996) a Aprovacéo dos
Acionistas internos e externos € decisiva para a continuidade do processo de aliar-
se. Isto porque uma alianga pode ser vista como uma ameacga entre os principais

acionistas internos. Por isso, nessa fase é importante obter o apoio interno, porque
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sdo pessoas que realmente podem incentivar ou interromper a alianca. Também
para Harbison e Pekar (1999, p. 122) “Uma avaliacdo minuciosa de todos os
interesses dos acionistas € essencial para a formagao de aliangcas” e esta previsto
no passo 5.

Isto porque a avaliagado deve alcangar aspectos que ndo estao claramente
envolvidos, como os trabalhadores, fornecedores e 6rgaos reguladores, que podem
influir decisivamente na formagdo e implementagdo da alianga. Cita-se como
exemplo, neste caso, um aspecto externo e positivo, como divulgado através do
Ministério da Educacao e Cultura do Brasil, sob o comando do Ministro Paulo Renato
de Souza, que firmou um acordo com ministério da Educacdo da Argentina em
outubro de 2001, visando estimular a producao conjunta de materiais didaticos para
ensino de espanhol para brasileiros e portugués para argentinos, conforme matéria
publicada na Revista MERCOSUL (2001), que pode impactar a alianga.

Embora especificamente neste caso em que os proprietarios sdo 0s
administradores e implementadores da alianca, bem como de suas estratégias, essa
avaliacao foi bem mais rapida e objetiva. Sobre esses aspectos tém-se os seguintes

comentarios, no APENDICE A, do administrador brasileiro da alianca estratégica:

...como foi pensado no impacto que seria provocado sobre os demais
membros da empresa, 0 que se procurava exatamente e de que
forma se comecaria a alianca...

Como a nossa empresa € pequena, composta por dois sécios, um
responsavel pelo setor administrativo e outro pelo setor pedagdgico,
trés secretarias e 15 professores, esse tipo de questdao nao chegou
sequer a ser cogitado.

De que forma se comegaria a alianga... Bom, trabalhando. Nés
dizendo o que queremos deles e eles dizendo se estariam de acordo
ou ndo. NoOs explicando a nossa oportunidade e também dando
énfase nas oportunidades existentes no mercado brasileiro para eles.

Ja da administradora argentina, no APENDICE B, tém-se os seguintes

comentarios:



97

...como se trata de um instituto pequeno no qual estou ligada
diretamente ao dono, ndo houve, em nenhum momento a
preocupagdo com tais impactos. Tampouco sabiamos como
comecariamos os trabalhos e deixamos sob responsabilidade dos
brasileiros que vieram com uma idéia de trabalho pronta.

A metodologia proposta, tanto por Harbison e Pekar Jr. (1999) como por
Lorange e Roos (1996), prevé situagbes encontradas normalmente em grandes
corporacdes e seus processos de aliancas estratégicas. Desta forma, para esta alianca,
construida entre pequenas empresas, esses fatores, aparentemente, ndo foram tao
relevantes como também demonstrado por Chraim (2000) no exemplo de uma aliangca
estratégica entre pequenas empresas. Na empresa norte-americana Tri-Wall, entre os
critérios de selegédo de parceiros determinados pelo proprietario da empresa, existia um
que tratava da inexisténcia de burocracia interna nos processos decisérios. Também,

ainda que inconscientemente, constata-se presente neste caso.

4.3.3 Expectativas e contribui¢cdes dos aliados

Levar em consideracdo as necessidades dos parceiros € fundamental para
desenvolver a confianga entre ambos, segundo Lorange & Roos (1996), em sua fase
intensiva, e também conforme Harbison & Pekar Jr. (1999), no passo 6, 0 que leva a
iniciar as negociacdes em bases sdlidas. Isto &, os parceiros ja identificados determinam
0 que cada um tem a oferecer e de igual forma o que cada um espera receber da alianca
estratégica. Mesmo que isso nao aparega em nenhum documento de forma explicita, fica
evidente na entrevista realizada com o administrador brasileiro que essa preocupacao
esteve presente, quando diz (APENDICE A):

... 0 qué, especificamente, vocés esperavam da empresa argentina...
NOs esperavamos e conseguimos exatamente o que sempre
dissemos: alguém que fosse capaz de produzir materiais didaticos
para ensino da lingua espanhola para brasileiros, sob nossa
orientagdo, recebendo os devidos direitos autorais para isso.

...Esperavamos e conseguimos essa compreensao de que, apesar
deles conhecerem melhor o idioma, deveriam seguir nossas
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orientagdes, porgue ndés conhecemos o mercado brasileiro e também
onde residem as dificuldades dos professores brasileiros que
ensinam espanhol, muitas vezes sem conhecer o espanhol.

Também fica evidente o que a empresa argentina espera da alianca
estratégica firmada com a empresa brasileira na resposta a essa mesma questao,
no APENDICE B: “... queremos que eles nos abram as portas do Brasil para novas
oportunidades. A oportunidade de produzir livros didaticos para brasileiros é uma
boa oportunidade, mas ndés queremos mais”.

Com relagédo as contribuigbes das aliadas para com a alianga, o0 modelo
proposto por Harbison e Pekar Jr. (1999, p. 120) destaca sua importancia no passo
3, quando diz “Avaliar quais capacidades possuem o potencial para ser diferenciais
na alianca” e em seguida “Definir o que pode ser oferecido, por quem,...”; também no
passo 6 (p. 123), ao comentar “Definir claramente a contribuicdo das capacidades e
dos processos necessarios para formar uma alianca de sucesso” e na seqléncia, no
mesmo passo, “Avaliar o tipo e a dimensao de recursos € 0 COmpromisso que o
parceiro potencial trara para a alianga”. No modelo proposto por Lorange e Roos
(1996), a importancia da contribuigcdo das aliadas para com a alianca € destacada na
fase inicial, ainda dentro da combinacao estratégica quando se comenta acerca dos
beneficios que cada aliado trara para a alianga e também com a preocupacao de
como as partes podem complementar-se, ou seja, como cada parte contribuira na
formacdo da alianca estratégica. Sobre esse tema, o administrador brasileiro da
alianca, no APENDICE A, diz:

... Nés oferecemos a oportunidade de eles produzirem no Brasil parte
do material didatico que ja produziam na Argentina. Ou seja, sem
muito investimento eles tem um produto que pode ser vendido no
Brasil, fazendo com que a sua marca seja divulgada pelos quatro
cantos do pais. Isto porque, no nosso acordo esta previsto que todos
0os materiais por eles produzidos conjuntamente conosco, além da
identificacdo principal da nossa empresa, acompanha uma
identificacdo destacada da empresa deles. Além disso, o
conhecimento dos conteudos programaticos, a revisdo dos materiais,
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0 encaminhamento para o nosso banco de dados das propagandas
da nossa e da empresa deles, além da participagdo no resultado
obtido nas vendas dos livros produzidos em conjunto. E por ai vai...
O investimento maior € nosso. Quer dizer, para produzir um livro o
investimento € alto e a primeira colecao tem 07 volumes. Isso precisa
de fotolitos, matrizes, tiragem minima, registro da obra na Biblioteca
Nacional e outras tantas coisas com as quais eles ndo precisam se
preocupar. Mas essa é a nossa parte no negocio...

Pode-se identificar as habilidades e contribuicbes que a Editora
INBRASILL LTDA oferece, como parte da fase inicial do modelo para a formagéo de
aliangas estratégicas de Lorange & Roos (1996) e como os passos 3 e 6 do modelo
de Harbison & Pekar Jr. (1999):

a) conhecimento do mercado de materiais didaticos de espanhol para brasileiros,
em funcao da atuacao na area de vendas e de cursos na regidao Oeste do Estado do
Parana desde 1997. A empresa tem atuado como ponto de revenda de materiais
para colégios, livrarias, universidades, prefeituras e professores de materiais
destinados ao ensino da lingua espanhola;

b) banco de dados de clientes e potenciais clientes no mercado almejado;

c) conhecimento dos conteudos programaticos a serem tratados para os diversos
publicos para os quais devera ser desenvolvido o material didatico;

d) capacidade técnica de revisdo dos materiais didaticos produzidos para sua
adaptagdo ao mercado brasileiro, através da inclusdo e/ou exclusdo de assuntos
pertinentes ou nao;

e) investimento para a edicdo, producdo, promocao, divulgacdo e venda dos
materiais no mercado brasileiro, através de um plano de marketing nacional.

Em contrapartida a Editora INBRASIL LTDA espera receber, segundo o
administrador brasileiro na mesma entrevista (APENDICE A):

a) material didatico de qualidade, produzido através da interacdo entre as duas

empresas, com baixo custo, proporcionando boa lucratividade pelo alto valor agregado;
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b) diferencial competitivo do material, que além de preco e qualidade, ofereca a dindmica
da presenca cultural de dois paises. A producdo dos materiais didaticos de espanhol que
entram no mercado brasileiro é dominada por editoras espanholas, que produzem o
material para o ensino do idioma espanhol para estrangeiros. Sob esse aspecto, a
producdo do material proveniente da alianga entre as empresas envolvidas nesse
processo tem uma vantagem potencial sobre as demais publicagdes por se tratar de uma
producao especifica de material didatico de Espanhol para Brasileiros.

Ja o Instituto Universitario Ramoén Macauy, segundo a administradora
argentina diz (APENDICE B):

... demos o0 que nos pediram. Nos propusemos e cumprimos com o
desenvolvimento das colegbes baseadas nas informagdes sobre
conteddos, publico e forma de preparar os materiais que eles nos
indicaram. Pudemos aproveitar muitos dos materiais que ja haviamos
feito para os nosso alunos, mas com enfoque diferente, ou seja, para
brasileiros, considerando-se que eles ndo falam castelhano.

Nossa equipe desenvolveu uma colegao inicial de 07 volumes e esta
trabalhando na produg¢édo de outras para publicos diferentes, para
criangas, para cursos universitarios e para segmentos de negécios
determinados. E interessante... Esperamos que para o proximo ano
se possa langéa-los.

De igual modo, pode-se identificar as habilidades que o Instituto
Universitario Ramon Macauy oferece, como parte da fase inicial do modelo para a
formacao de aliancas estratégicas de Lorange & Roos (1996) e como 0s passos 3 e
6 do modelo de Harbison & Pekar Jr. (1999):

a) conhecimento especifico da lingua espanhola, evitando interferéncias do
portugués, garantindo a producao de materiais didaticos de qualidade;

b) capacidades técnicas de producdo de materiais didaticos aproveitando o
potencial latente dos professores que ja trabalham na producdo dos materiais
didaticos de uso na prépria instituicao;

c) disponibilidade dos professores autores dos materiais didaticos para ministrar

cursos no Brasil.
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Em contrapartida o Instituto Universit rio Ram n Macauy espera receber:
a) retorno financeiro pela participa 0 no resultado das vendas dos materiais
did ticos produzidos e comercializado no Brasil,

b) acesso ao mercado brasileiro de venda de materiais did ticos e a outras
oportunidades que sejam atraentes para a empresa.

Percebe-se que a identifica o das oportunidades inicialmente realizadas
foi o incentivador da alian a estratgica, mesmo estando baseada em an lises
superficiais. Sobre esse tema, no passo quatro do modelo proposto por Harbison e
Pekar Jr. (1999, p. 121), os autores fazem o seguinte coment rio @ impressionante
0 n mero de empresas que confiam em an lises superficiais mesmo quando
perseguem mercados fora de seus dom nios tradicionais®. Tamb m Lorange e Roos
(1996) fazem uma observa o0 em que dizem que uma an lise mais adequada das
oportunidades e ssencial para assegurar que a alian a estrat gica seja
estabelecida corretamente.

Apesar de no haver sido realizada uma an lise aprofundada das
oportunidades de cada integrante da alian a, as mesmas podem ser identificadas, o que

resultado das entrevistas realizadas com os administradores brasileiro e argentino
(AP NDICES A e B). As oportunidades identificadas para a empresa brasileira foram:
a) acesso ao mercado brasileiro de venda de materiais did ticos de |ngua
espanhola, com baixo investimento em desenvolvimento e alto valor agregado;
b) possibilidade de crescimento nacional, sem a imposi o0 de limites de reas
geogr ficas para a efetiva o das vendas;
c) exclusividade na comercializa o d os materiais did ticos produzidos pela alian a
estrat gica no Brasil;

d) cria ode marca pr p ria.
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Ja as oportunidades identificadas para o Instituto Universitario Ramén
Macauy foram:

a) mercado potencial de clientes para aquisicdo de materiais didaticos de lingua
espanhola superior a populagéo do pais de origem;

b) possibilidade de usar a estrutura existente de producdo de material didatico para
gerar uma nova fonte de recursos;

c) contatos com empresas da area de educacdo com a perspectiva de abertura de
novas oportunidades a empresa;

d) investimento baixo para perspectivas de longo prazo, essencial para que a
alianga tenha sucesso.

Além de considerar as oportunidades para os parceiros, Lorange e Roos
(1996) na fase intensiva de negociacdes e Harbison e Pekar Jr. (1999) no passo
quatro, orientam para que sejam levantados claramente as desvantagens e riscos
que podem resultar da alianga, de modo a evitar surpresas e que os envolvidos
possam lidar com as decepcgdes de forma profissional e ndo emocional.

Na entrevista realizada com o administrador brasileiro da alianca
(APENDICE A), ao ser perguntado sobre quais os riscos que a empresa corre e
quais as desvantagens nessa alianga, obteve-se a seguinte resposta: “...0s riscos na
verdade sdo enormes, porque o investimento em termos financeiros é todo nosso”. E
segue,

Principalmente tomando-se como base o tamanho da nossa
empresa. Um langcamento mal feito de algum produto que ndo venda
pode significar a quebra da empresa, isso fica evidente no nosso
faturamento que ndo é grande. Outro aspecto é quanto a
independéncia tecnologica que queremos. Se antes nds estavamos
ligados a um fornecedor brasileiro de materiais didaticos para
revenda, agora nés estamos ligados a essa empresa no que tange a
producdo de tais materiais e ainda com o risco de nao haver
aceitacao pelo mercado desses materiais. E o que pode dar errado...
Isso ndo esta bem claro, mas se for para imaginar tem tantas coisas
para dar errado como... como ja disse a ndo aceitacdo do material
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pelo mercado... Erros de impressdo que sdao comuns na edicdo de
livros... O ndo cumprimento de prazos de producdo por parte da
empresa argentina... A falta de dinheiro de nossa parte no caso das
vendas serem pequenas e outras mais... A nossa falta de experiéncia
como editora...

Desta entrevista se pode elencar os seguintes pontos negativos,
desvantagens e riscos para a Editora INBRASILL LTDA:
a) dependéncia tecnoldgica ligada ao Instituto Universitario Ramoén Macauy para a
producao dos materiais didaticos, que pode gerar o nao cumprimento de prazos e a
ma elaboracao dos materiais didaticos;
b) alto investimento inicial de produgéo, através da aquisicdo das matrizes, fotolitos
e tiragem minima;
C) pequeno porte da empresa que pode comprometer a necessidade de maiores
investimentos;
d) concorréncia acirrada com competidores de maior porte e mais experiéncia no
mercado brasileiro;
e) marca desconhecida, falta de experiéncia e pouca credibilidade no mercado
editorial.

Entre os pontos negativos, desvantagens e riscos para o Instituto
Universitario Ramén Macauy, na entrevista com a administradora argentina, quando
responde a mesma pergunta, no APENDICE B:

... para nossa empresa os riscos sao de trabalho e frustracdo que
pode causar um lancamento de uma colecao que nao ande. Sim,
como eles nos disseram, a empresa esta comecando agora este
trabalho de editora, porque antes simplesmente revendia materiais
que compravam de outros. Neste ponto ha um risco de que o
trabalho nao seja bem feito e que os resultados nao sejam aqueles
que noés esperavamos. Também o fato que a empresa brasileira
tenha a exclusividade de nossa producdo, mesmo que nhado seja
nossa atividade principal.

Desta entrevista se pode elencar os seguintes pontos negativos,

desvantagens e riscos para a empresa argentina:
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a) contrato de exclusividade com a Editora INBRASILL LTDA para comercializa o
da produ o de materiais did ticos no mercado brasileiro;
b) associa 0 a uma empresa que est construindo uma marca nova no mercado
editorial.

Todas as an lises das variantes at ag ora expostas, fazem parte da
etapa que antecede a reda o0 do acordo, porque s 0 muitos os fatores que devem
ser considerados, conforme Harbison & Pekar (1999, p. 126), entre eles:

a) Obijetivos claros e n veis de compromissos definidos.

b) Uma estrutura organizacional adequada estratgia de

alian a; compensa e s que refltam os riscos assumidos pelos

funcion rios da alian a.

C) Investimento e compensa 0 vinculados a avalia e s claras de

desempenho; benchmarkings claramente definidos com os quais a

alian a ser a valiada.

d) Considera e s financeiras, jur dicas e tribut rias.

e) Penalidades detalhadas, arbitragem e cl u sulas de dissolu o ;

especifica o do n vel e grau de apoio necess rio, caso a alian a

seja dissolvida.

f) Clu sulas de renova o0 do compromisso com a alian a.

g F rmulas para a determina o do pre o de transfern cia, do

lucro e da participa o pa trimonial claramente definidas e vinculadas
contribui o de cada uma, quanto aos recursos e capacidades

oferecidos.

h)  Um conselho de diretoria da alian a refletindo a contribui od e

recursos de cada parceiro (lembrando que as f rmulas de ¢ Iculo de

participa o pa trimonial freq en temente n o refletem a propriedade

de cada parceiro ou a influ n cia de cada um na alian a).

i) Uma f rmula para conferir as contribui es na forma de ativos

e capacidades (mantendo uma contagem atualizada das

contribui e s e benef cios).

J)  Acapacidade de adapta 0 a mudan as.

Lorange e Roos (1996, p. 58) afirmam que @3para assegurar a
implementa o de uma estrat gia cooperativa com sucesso, 0s tomadores de
decis o0 devem tratar cuidadosamente das quatro considera es discutidas...’, que
foram expostas na fase inicial, com a Aprova o0 d os Acionistas e a Combina o
Estrat g ica; e na fase intensiva, com a elabora o0 do Plano Estrat g ico e o Apoio
Interno. J com rela o reda o de um documento que regule a alian a

estrat gica, diferentemente de Harbison e Pekar Jr. (1999), Lorange e Roos (1996,
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p. 58) ndo passam orientacdes sobre esse tema e comentam, “Uma equipe de negociacao
experiente em alianga estratégica deve agora assumir a formalizagéo do contrato.”

Diferentemente das indicagdes e recomendacgdes propostas por Harbison
e Pekar Jr. (1999) e por Lorange e Roos (1996), a alianca estratégica em estudo,
com relacdo a assinatura de documentos que a coordenem, também trilhou outro
caminho. Sobre esse tema o administrador brasileiro diz (APENDICE A):

existe algum documento que rege a relagdo entre as duas
empresas...
Existe. Na verdade, antes mesmo de existir qualquer tipo de
documento as empresas ja haviam acordado entre si que
executariam o trabalho, aproveitando a oportunidade. O Protocolo
Marco de Cooperagéo foi um ato politico, muito mais que um acordo
comercial. O Convénio de Agdes, embora bastante resumido, traca
as linhas gerais do trabalho que estd sendo realizado. Faltaria
realmente um documento completo, com todos os deveres,
obrigacdes e direitos das partes no negécio, mas até o momento tem
funcionado bem na base da confianga...

A administradora argentina, na sua entrevista, comenta (APENDICE B):

... parece-me que nao. O que ha sao diferentes documentos que
foram assinados pelas empresas em momentos diferentes. Primeiro
assinamos o Protocolo de Cooperacdo juntamente com outras
instituicbes do Brasil, Paraguay e Argentina. Depois comegamos
nossas relagées com a empresa brasileira, com quem assinamos um
Convénio de Acbdes que estava previsto no protocolo. Este convénio
teve muito mais uma preocupagdo politica que de normatizar a
relacdo. E um documento que marca as relagdes, mas nao coordena
as acoes.

Apesar das declaragbes serem um pouco contraditérias no que tange a
existéncia de um documento que regule a alianca estratégica ou nao, fica bastante
evidente que a relagdo esta alicergada principalmente na confianga. Sobre esse
tema, tanto Harbison e Pekar Jr. (1999) e Lorange e Roos (1996) comentam sobre
os beneficios trazidos pela confianga, que vao desde maior eficiéncia, passando
pela comunicagdo que se torna mais aberta, o que facilita a resolu¢cao de problemas,
chegando as agbes conjuntas da coordenagdo, diminuindo a necessidade de

controle hierarquico estabelecido através da legalidade dos cargos.
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Finalmente, pode-se dizer, que a alianca, percorreu um caminho bastante
diferente das orientacdes propostas pelos autores que desenvolveram modelos para
a correta construcdo e implementacdo de aliangas estratégicas. Portanto resta
saber, se 0 modelo criado a partir deste estudo de caso podera ter aplicabilidade

para outras situacdes e se tal experiéncia € recomendavel.

4.4 FATURAMENTO E RETORNO FINANCEIRO: ANTES E DEPOIS DA

ALIANGA ESTRATEGICA

A implementacdo da alianca estratégica representou para a Editora
INBRASILL LTDA um importante acréscimo em suas atividades, na darea de
abrangéncia e também na estratégia futura da empresa, alcancando parte dos
objetivos previstos por Kanter (2001), em que as aliancas sao formadas para dar
respostas criativas diante da crescente demanda de seus clientes por qualidade,
rapidez e conveniéncia; ainda para gerar novas fontes de lucro; e entrar em novos
mercados — com baixo risco.

A coleta dos dados para andlise de faturamento e retorno financeiro foi
realizada no primeiro quadrimestre de 2001, antes da existéncia da alianca
estratégica e no primeiro quadrimestre de 2002, depois da existéncia da alianca
estratégica, conforme os numeros presentes na FIG. 13. Vale ressaltar a
sazonalidade das vendas de materiais didaticos que normalmente ocorrem no
primeiro quadrimestre de cada ano, motivo pelo qual a coleta de dados foi realizada
neste periodo. Esta sazonalidade se explica devido ao fato de os materiais didaticos
terem vida 0til de um ano, compreendendo um ano letivo, quando do seu uso em
escolas de ensino regular, como neste caso, e consequentemente sua venda

permanece concentrada no primeiro quadrimestre de cada ano.
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Os numeros demonstram que a atividade principal da empresa é a
prestacao de servicos, que responde pela maior participacdo no faturamento geral
da empresa, embora ndo se possa desconsiderar a contribuicdo da venda dos
materiais didaticos, que € onde a alianga estratégica tem relevancia.

A situacao apresentada pelos nimeros na FIG. 13 sera detalhada a seguir
através das ilustracdes graficas, das andlises e dos comentarios sobre os reflexos

provocados nas empresas envolvidas, principalmente na Editora INBRASILL LTDA.

TIPO DE DADOS 12 QUADRIMESTRE/| 1°

2001 QUADRIMESTRE/2002
Alunos diretos 496 516
Alunos indiretos 2995 6101
Organizacao de eventos 01 evento regional 01 evento regional

01 evento nacional

Origem dos participantes no |20 cidades 40 cidades
evento 01 estado 06 estados
Faturamento: Venda de Livros R$ 45.640,00 R$ 80.990,00
Unidades Vendidas 3.491 6617
Preco Médio de Venda /|R$ 13,07 R$ 12,24
Unidade
Custo Médio Unidade (Aquisicao | R$ 9,80 R$ 5,80
/ Produgéo)
Custo Total da Aquisicao /|[R$ 34.211,80 R$ 38.378,60
Producao
Lucro Bruto Operacional R$ 11.428,20 R$ 42.611,40
Faturamento na Prestacdo de|R$ 97.688,00 R$ 110.363,00
Servigos
Faturamento Total (Venda de|R$ 143.328,00 R$ 191.353,00
Livros e Prestacao de Servicos
Uso de Marca Marca de Terceiros Marca Prépria

FIGURA 13 + Comparativo 18 Quadrimestre 2001 e 1é& Quadrimestre 2002: Editora
INBRASILL LTDA
Fonte: dados Primarios, 2002

Na FIG. 14 esta expresso o faturamento do 12 quadrimestre de 2001 em

comparagao com o 12 quadrimestre de 202, no qual se percebe um crescimento
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nas vendas de livros na ordem de 77,45% no periodo de um ano. Este crescimento
foi impulsionado principalmente pela abrangéncia do mercado, objetivo previsto por
Kanter (2001) e por Harbison & Pekar Jr. (1999), alcangado segundo os resultados
demonstrados.

Anteriormente a Editora INBRASILLL LTDA dependia tecnologicamente
de outra empresa que impunha um determinado limite geografico para as vendas.
Com a criagdo conjunta de materiais didaticos e com a exclusividade de sua
comercializacdo em todo o territorio brasileiro, houve um relevante incremento nas

vendas, confirmando a importancia estratégica das aliancas citado na revisdo de

literatura.
12 Quadrimestre - Faturamento em Reais: Venda de Livros
2 80990,00
1 45640,00
R$0,00 R$20.000,00 R$40.000,00 R$60.000,00 R$80.000,00 R$100.000,00 R$120.000,00 R$140.000,00 R$160.000,00 R$180.000,00 R$200.000,00

FIGURA 14 — Comparativo 12 Quadrimestre 2001 e 2002: livros
Fonte: dados primarios, 2002

Na FIG. 15 esta expresso o crescimento havido no 1° quadrimestre de
2001 em comparacao com o 12 quadrimestre de 2002 na atividade de prestacao de
servicos, que ndo tinha relagdo a dependéncia tecnoldgica anterior a alianca,
mesmo apos o desenvolvimento proprio dos materiais didaticos. Houve um
crescimento no faturamento de 12,98% em consequéncia da conjuntura do mercado

e da posicao estratégica da empresa.
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A comparacdo desses dados se faz importante para ressaltar o
incremento do faturamento havido em funcdo do desenvolvimento préprio de
materiais didaticos. Enquanto o mercado ja atingido pela empresa cresceu 12,98%,
0 acesso a novos mercados teve um acréscimo de 77,45%, representando um
crescimento de 64,47% superior a demanda de mercado. O acesso a novos
mercados é um dos objetivos citados por Kanter (2001) e por Harbison & Pekar Jr.
(1999), e este acesso foi conquistado pela Editora INBRASILL LTDA, que
primeiramente tinha um fator limitador de ordem geografica, deixando de existir

através da alianga estratégica.

12 Quadrimestre - Faturamento em Reais:
Prestacao de Servicos

R$110.363,00

R$97.688,00

0,00 20000,00 40000,00 60000,00 80000,00 100000,00 120000,00 140000.,00 160000.,00 180000,00 200000,00

FIGURA 15 — Comparativo 12 Quadrimestre 2001 e 2002: servicos
Fonte: dados primarios, 2002

Na FIG. 16 o comparativo engloba os dados referentes ao faturamento
total da empresa, ou seja, venda de livros e prestagcdo de servigos no mesmo
periodo analisado anteriormente.

Esta comparacdo se faz importante para analisar o acréscimo no
resultado final da empresa, proporcionado pela implementacdo da alianca

estratégica. Observa-se, portanto, que enquanto no 1 quadrimestre do ano 2001,
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anterior a formagao da alianca, o faturamento total da empresa atingiu a marca de
R$ 143.328,00; no 12 quadrimestre do ano 2002, apés a formagédo da alianga, o
faturamento total da empresa atingiu a marca de R$ 191.353,00, representando um
incremento de 33,50% no volume total de receitas da empresa no periodo.
Considerando-se a posicdo da empresa antes da alianga estratégica e
em condicbes normais de mercado que indicaram um crescimento de 12,98% no
setor, o faturamento final da empresa atingiria aproximadamente R$ 161.000,00 no
12 quadrimestre de 2002. Concluise, portanto, que houve um acréscimo de
aproximadamente 20% no faturamento da empresa no periodo analisado em fungéo
da expansdo de mercado proporcionado pela Alianca Estratégica, confirmando a
tendéncia de estudo realizado por Harbison & Pekar Jr. (1999, p. 56) que diz, referente as
empresas que participam de aliancas estratégicas, que “essas empresas esperam que

35% de suas receitas se originem de aliangas no futuro préximo.”

12 Quadrimestre - Faturamento em Reais: Livros e Servicos

R$191.343,00

R$143.328,00

R$0,00 R$20.000,00 R$40.000,00 R$60.000,00 R$80.000,00 R$100.000,00 R$120.000,00 R$140.000,00 R$ 160.000,00 R$180.000,00 R$200.000,00

FIGURA 16 — Comparativo 12 Quadrimestre 2001 e 2002: livros e servigos
Fonte: dados primarios, 2002

A FIG. 17 mostra a andlise do comportamento das vendas de livros entre
o 12 quadrimestre de 2001, antes da formacdo da alianca estratégica, e o 1°

quadrimestre de 2002, apdés a formacado da alianca estratégica, més a més. No
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primeiro més do ano 2001 o volume de vendas representou 7%, enquanto que no
primeiro més de 2002, 13%; no segundo més de 2001 o volume de vendas
representou 19%, enquanto que no segundo més de 2002, 26%:; no terceiro més de
2001 o volume de vendas representou 62%, enquanto no terceiro més de 2002,
51%:; ja no quarto més de 2001 o volume de vendas representou 12%, enquanto que
no quarto més de 2002, 10%.

A concentragdo das vendas no més de margo permaneceu nos dois anos
analisados, havendo apenas um deslocamento favoravel a empresa nos dois
primeiros meses do ano 2002 comparativamente com os dois primeiros meses do
ano 2001, o que representa uma antecipacao de receita. Acredita-se que esta
antecipacdo seja apenas um fator de mercado que pode se alterar nos anos
seguintes, dependendo da conjuntura econémica.

Desta forma, através da presente andlise conclui-se que houve um
incremento nas vendas provocado pela expansdao de mercado, permanecendo a

concentracdo de faturamento quase que inalterada.

Faturamento de Venda de Livros: Comparativo

R$50.000,00-
R$40.000,00-
R$30.000,00-
R$20.000,00-
R$10.000,00-

R$0,00-

janeiro fevereiro mar o abril

O Faturamento 2001 M Faturamento 2002

FIGURA 17 + Comparativo més a més: livros
Fonte: dados primarios, 2002
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Os dados constantes da FIG. 18 demonstram um pequeno deslocamento
na concentracao de faturamento do terceiro para o quarto més, entre os anos 2001,
antes da formacédo da alianca estratégica, e 2002, apdés a formacgédo da alianca
estratégica.

Enquanto que no primeiro més do ano 2001 o volume de vendas
representou 7%, no primeiro més de 2002 este volume representou 16%; no
segundo més de 2001, 33%, e no segundo més de 2002, 24%; no terceiro més de
2001, 37%, e no terceiro més de 2002, 29%; ja no quarto més de 2001 o volume de
vendas representou 23%, enquanto que no quarto més de 2002, este volume
representou 31%.

O comportamento se apresenta desfavoravel a empresa, porque indica a
tendéncia de um retardamento na receita, embora a empresa tenha mantido um
crescimento bastante favoravel de 12,98%, em comparagdo com um crescimento

econdmico registrado no pais de aproximadamente 2% (GAZETA MERCANTIL,

2002).

Faturamento de Servi os: Comparativo
R$40.000,00
R$30.000,00
R$20.000,00
R$10.000,00
R$0,00-

janeiro fevereiro mar o abril
‘I:IFaturam ento 2001 WFaturamento 2002 |

FIGURA 18 + Comparativomsa m s : servi os
Fonte: dados primarios, 2002
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O comportamento demonstrado na FIG. 19 reforca a avaliacdo de
resultados realizada de um incremento nas atividades da empresa, resultante da
alianga estratégica. Isto porque no comparativo do faturamento total, somando-se
venda de servigos e de livros, a tendéncia € a mesma entre o primeiro quadrimestre
de 2001, antes da formagédo da alianga estratégica, e o primeiro quadrimestre de
2002, apos a formacgao da alianga estratégica.

No primeiro més de 2001, o volume total de vendas atinge a marca de
7%, e 14,73% no primeiro més de 2002; 28,54% no segundo més de 2001 e 24,85%
no segundo més de 2002; 44,96% no terceiro més de 2001 e 38,31% no terceiro
més de 2002; 19,50% no quarto e ultimo més analisado de 2001 e 22,11% no quarto
e ultimo més analisado de 2002.

Fica demonstrado pelo maior volume nos periodos apurados que a
concentragdo de faturamento continua no segundo e no terceiro més de cada ano,
variando de forma consideravel apenas o volume final de vendas, que teve um

acréscimo de 33,50%.

Faturamento Venda de Livros e Servicos: Comparativo

R$80.000,00-
R$60.000,00-
R$40.000,00-

R$20.000,00-

R$0,00-

janeiro fevereiro marco abril

‘EI Faturamento 2001 Bl Faturamento 2002

FIGURA 19 — Comparativo més a més: livros e servicos
Fonte: dados primarios, 2002
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A conclusao apos a analise das FIG. 14 a 19 é que a alianca estratégica,
que resultou na producao conjunta de materiais didaticos entre a Editora INBRASILL
LTDA e o Instituto Universitario Ramon Macauy, trouxe resultados favoraveis quanto
ao volume de vendas. Resta agora analisar se 0 volume de vendas também resulta
em uma melhor posi¢do estratégica e conseqientemente, na melhoria do resultado
final das empresas que tem como objetivo o lucro (CHIAVENATO, 1991).

Das FIG. 20 a 22 serdo analisados 0s numeros relativos ao preco de
venda, custo médio e margem de lucro operacional, que para Kanter (2001) e
Harbison e Pekar Jr. (1999) é um dos objetivos da formacdo de uma alianca
estratégica entre as empresas. Os nimeros também demonstram o acesso a fontes
de matérias-primas mais baratas, que segundo Lorange & Roos (1996) faz parte dos
motivos para formacao de aliancas estratégicas nas empresas que sao orientadas
para a defesa.

A FIG. 20 mostra os resultados do calculo que toma como base o
faturamento total através da venda de livros didaticos no 1° quadrimestre do aro
2001, antes da formacao da alianca estratégica, e o divide pelo nimero de unidades
vendidas para chegar ao preco médio final de venda. Da mesma forma, um segundo
calculo toma como base o faturamento total através da venda de livros didaticos no
12 quadimestre do ano 2002, apds a formacao da aliangca estratégica, e o divide
pelo numero de unidades vendidas para chegar ao pregco médio final de venda. Nas

duas situagdes ja foram descontados os encargos com tributagao.
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O resultado ilustrado graficamente demonstra uma redugéo no preco final
de venda de 6,35%, que pode ser vislumbrado pelo mercado como positivo, desde
que levada em consideragéo a variagdo dos custos de producao, que esta ilustrada

na FIG. 21.

Preco Médio de Venda

R$14,00 R$13,07
R$12,00

R$12,24

R$10,00
R$8,00
R$6,00
R$4,00
R$2,00

R$0,00

Preco médio 2001 Preco médio 2002

FIGURA 20 — Comparativo Preco de Venda: antes e depois da alianca
Fonte: dados primarios, 2002

O comparativo entre o custo médio unitario antes e depois da alianca,
demonstrado na FIG. 21, reflete bem a importancia competitiva trazida pela alianga
estratégica a Editora INBRASILL LTDA.

Enquanto o custo médio unitario de produgédo no 1° quadrimestre de 2001,
antes da formagédo da alianga estratégica, quando a producédo se dava através da
aquisicdo dos materiais para posterior revenda, era de R$ 9,80, o custo médio
unitario da producéo conjunta caiu para R$ 5,80 no 12 quadrimestre de 2002, apds a
formacao da alianca estratégica, representando uma reducdo nos custos na ordem

de 40,81%. Consequentemente, a reducdo de precos havida no preco final de
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venda, conforme demonstrado na FIG. 20 ndo representa perda de lucratividade e
sim, ganho de competitividade.

A politica de reducdo de pregos da Editora INBRASILL LTDA reflete a
sua preocupagao com o desconhecimento da sua marca pelo mercado. Enquanto a
empresa nao desfrutar da valorizacdo da marca, como estratégia de marketing
(KOTLER, 2001), ela deve trabalhar com uma politica de precos abaixo da média do
mercado para justamente buscar ocupar uma maior fatia do mercado de livros
didaticos, que é atualmente disputado por grandes editoras nacionais e

multinacionais, destacando-se as editoras espanholas.

Custo Médio Unitario em Reais

Preco médjo

2002 R$5.80

Preco médjo

2001 R$9,80

-R$1,00 R$1,00 R$3,00 R$5,00 R$7,00 R$9,00 R$11,00 R$13,00 R$15,00

FIGURA 21 — Comparativo de Custo Médio Unitario: antes e depois da alianca
Fonte: dados primarios, 2002

0o

No comparativo de apuracdo do resultado realizado entre o 1°
quadrimestre de 2001, antes da formacdo da alianca estratégica, e o 1°
quadrimestre de 2002, ap6s a formacdo da alianca estratégica, os resultados séo
significativos. O lucro operacional bruto, resultado da venda de livros, teve um
acréscimo de 272,86% do periodo apurado em 2002 com relagdo ao periodo

apurado em 2001.
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Lucro em Reais
R$50.000,00 R$42.611.40
R$40.000,00
R$30.000,00
R$20.000,00
R$11.428,20
R$10.000,00
R$0,00
Lucro 2001 Lucro 2002

FIGURA 22 — Comparativo Lucro Operacional: antes e depois da alianca
Fonte: dados primarios, 2002

Este resultado é conseqiiéncia da combinacao de varios fatores, como a
expansao de mercado, a reducao do preco final de vendas e a redug¢ao do custo
médio de producao.

A expansdao de mercado se deu pelo volume de vendas, que no 1°
quadrimestre de 2001, antes da formacédo da aliangca estratégica, foi de 3491
unidades, e passou para 6617 unidades no 1° quadrimestre de 2002, apds a
formacao da alianca estratégica, expansao provocada pela ndo existéncia de limites
geograficos para as vendas, ant eriormente impostos pela detentora da tecnologia
de producédo (KANTER, 2001). As vendas que eram concentradas em 19 municipios
da Regido Oeste e Sudoeste do Parana alcancaram mais de 40 municipios em 06
estados diferentes do pais. J& a reducdo do preco final do produto, estratégia
adotada pela empresa para entrar no mercado, também resultou num maior volume
de vendas (KOTLER, 2001).

A reducao do custo médio de producao foi o fator principal do aumento da

margem operacional de lucro. Isto porque mesmo com a redugdo do pre¢co médio
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final de venda em 6,35%, ap6s a formacado da alianca estratégica a redugdao no
custo médio unitario atingiu 40,81%. Comparativamente, tomando-se o0 custo médio
unitario no 1% quadrimestre de 2001, antes da formagéo da aliangaestratégica, com
0 seu preco de venda; e tomando-se 0 custo médio unitario no 1° quadrimestre de
2002, apos a formacgao da alianga estratégica, com o seu preco de venda, percebe-
se que a margem de lucro operacional que girava em torno de 33,36% na venda de
materiais didaticos em 2001, passou para 111,03% na venda de materiais didaticos
em 2002.

Portanto, para a Editora INBRASILL LTDA a assinatura do Convénio de
Agbes (ANEXO B), identificada como uma aliangca estratégica, resultou no
aproveitamento de habilidades especificas e oportunidades, entre elas as condicoes
técnicas de auxilio no desenvolvimento de materiais didaticos; o conhecimento do
mercado brasileiro de materiais didaticos em lingua espanhola; o acesso ao
mercado brasileiro de materiais didaticos para a lingua espanhola; e a criacdo de
marca propria com possibilidade de alcance nacional (KANTER, 2001; HARBISON &
PEKAR JR., 1999; KOTLER, 2001).

Ja para o Instituto Universitario Ramén Macauy, a assinatura do
Convénio de Acdes (ANEXO B) resultou no aproveitamento de habilidades
especificas e oportunidades como o dominio técnico de criagdo e producao de
materiais didaticos; o conhecimento especifico da lingua espanhola para producao
de materiais didaticos; o acesso ao mercado brasileiro de materiais didaticos para a
lingua espanhola; e na receita de R$ 8.099,00 de comissdo sobre vendas no 1°
quadrimestre de 2002, que tem tendéncia crescente para os proximos anos, com

baixo investimento (KANTER, 2001; HARBISON & PEKAR JR., 1999).
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45 A AN LISE DO CONV NIO DE A ES IDENTIFICADO COMO UMA

ALIAN A ESTRAT GICA DE COMPLEMENTARIDADE

O Conv nio de A e s firmado em 30 de novembro de 2001 (ANEXO B)
pode ser considerado uma Alian a Estrat gica de Complementaridade, porque est
inserido na defini o destacada por Barros (2001, p. 96) que afirma, 2... as empresas
formam uma alian a para desenvolver, em conjunto, atividades que se
complementam na cadeia de valor.° Especificamente neste caso, as empresas
estudadas buscaram justamente a complementaridade de habilidades para atingir
seus objetivos. A empresa brasileira buscou, principalmente, a complementaridade
nas habilidades de produ o de material did tico, enquanto que a empresa
argentina teve como seu maior interesse atingir novos mercados atrav s desta
alian a.

O Convnio de A es (ANEXO B) ser analisado apontando,
basicamente, as defici ncias encontradas em fun o da bibliografia estudada,
principalmente dos modelos propostos por Lorange e Roos (1996) e Harbison e
Pekar Jr. (1999) que se encontram no Cap tulo 2 deste estudo de caso.

Para Lorange e Roos (1996), passado o momento de discuss es,
avalia es e an lises das probabilidades de uma alian a, conforme o modelo
proposto e demonstrado na FIG. 1 do Cap tulo 2, ao dar seguimento ao processo da
implementa o da alian a atrav s dareda o0 de um documento que a regule, deve-
se ter uma equipe de negocia 0 experiente em alian a estrat gica que assuma a
formaliza o do contrato. Essa equipe deve considerar todos os pontos do processo
construindo um cen rio completo de negocia 0 em suas mentes, para em seguida

partir para a reda o d o contrato.
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Conforme o modelo proposto por Harbison e Pekar Jr. (1999), ap s seguir
0S 0ito passos propostos como modelo para a constru o de uma alian a
estrat gica deve-se checar a lista de recomenda es constantes do Quadro 1 do

cap tulo 2, que ser confrontada com o Conv nio de A es (ANEXO B):

o Grau de transfer n cia de habilidades dentro do mesmo setor: se est criando um

concorrente com acesso s habilidades controladas pela empresa?

No Conv nio de A es no se encontra preocupa o0 efetiva com esta
guesto, sendo que a nica men O qu anto transfer n cia de habilidades
encontradas est indicada na Cl usula Segunda:

...acria o, arte e elabora o p rimeira do material pretendido, ser o
realizados pela equipe do INSTITUTO UNIVERSIT RIO RAM N
MACAUY, gue possui 0 dom nio do idioma espanhol; numa segunda
fase, ser feita uma an lise metodol g ica e de viabilidade comercial
da forma e estruturas apresentadas pela equipe da Editora
INBRASILL LTDA, que possui o conhecimento de mercado e da
metodologia aplicada no Brasil e que poder fazer ou sugerir
altera e s que se adaptem ao mercado brasileiro.

Como se pode perceber, esta cl usula trata das responsabilidades de
cada empresa dentro da alian a, n o demonstrando nenhuma apreens o ou

preocupa 0 g uanto ao grau de transfer ncia de habilidades entre as aliadas.

o Altera o da posi o0 da concorrncia: a alian a afetar algum dos neg cios
mantidos pela empresa?

Este item simplesmente no ab ordado no Convnio de A es em
nenhum momento.

o Ambito dos deveres jur dicos: qual o foro de escolha, quem poderia ser afetado,

e qual a extens o da responsabilidade?
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Com relacao aos deveres juridicos imputados pela participacao formal em
uma alianca estratégica, no Convénio de Acbdes (ANEXO B) aparecem citacoes

como:

... que estd previsto no Protocolo De Cooperagéo Interinstitucional a
realizacdo de atividades destinadas a uma melhor capacitacado
idiomatica em suas clausulas 12, 22, 32, 52 e 62 como forma de
estimular a verdadeira integracao prevista no MERCOSUL para os
paises participantes;

Que esta previsto no Protocolo De Cooperacao Interinstitucional na
sua clausula oitava a criagdo dos Convénios de Acdes entre as
instituicbes para que os objetivos anteriormente previstos sejam
factiveis;

Estas referéncias fazem alegacdes quanto ao instrumento que rege a
formacao de convénios de acdes, neste caso o Protocolo Marco de Cooperagao
(ANEXO A). Estas alegacdes estao inseridas no predmbulo do contrato, mas nao
tratam especificamente dos deveres juridicos gerados pela alianga ou qual a

extensao de tal responsabilidade.

o Efeito sobre os acionistas: Como os bancos, investidores, clientes, fornecedores,

funcionarios e sindicatos se sentem com relagéo a alianga?

Este item n&do é abordado em nenhuma parte da Convénio de Agdes

(ANEXO 2).

o Extensdo da direcéo e controle: quem responde por ela, quem tem autoridade e
quem tem responsabilidade?

Quando a questao é quem responde pela aliangca, quem tem autoridade e
quem tem responsabilidade, pode-se identificar as pessoas e empresas no

preambulo do Convénio de Agbes (ANEXO B), onde sédo descritas as empresas e
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identificados os representantes legais, embora ndo haja no convénio, nenhuma

citacdo quanto a extensao dessa responsabilidade.

o Grau de obrigacoes e direitos: quais as penalidades, os direitos e o0s
procedimentos de arbitragem e de dissolugdo?

Quanto as obrigagées dos aliados, sdo encontradas referéncias na
Clausula Segunda do Convénio de Acgbes quando se diz “a criacdo, arte e
elaboracdo primeira do material pretendido, serdo realizadas pela equipe do
INSTITUTO UNIVERSITARIO RAMON MACAUY”; na mesma clausula aparecem
parte das obrigacdes da outra parte no trecho

...sera feita uma analise metodol6gica e de viabilidade comercial da
forma e estruturas apresentadas pela equipe da Editora INBRASILL
LTDA, que possui o conhecimento de mercado e da metodologia
aplicada no Brasil e que podera fazer ou sugerir alteragdes que se
adaptem ao mercado brasileiro.

Na Clausula Terceira do referido documento aparecem varias indicagdes
de obrigacdes e responsabilidades divididas entre as partes, bem como a previsao
de redacao de documentos com os autores. Apesar da alianca estratégica ja contar
com a producgao de livros didaticos, objetivo inicial da parceria, as empresas aliadas
nao cumpriram com a parte desta clausula que prevé a redacdo de contratos
particulares com os autores.

CLAUSULA TERCEIRA: Os autores dos livros e materiais
produzidos serdo os designados pelo INSTITUTO UNIVERSITARIO
RAMON MACAUY, sendo-lhes reservados todos os direitos autorais,
conforme contrato particular firmado com a editora, cabendo a
Editora INBRASILL LTDA indicar os professores revisores da obra,

que figurardo como colaboradores quando da edicao e publicacido da
mesma.

A Clausula Quatro trata de um acordo entre as aliadas quanto a

divulgacdo das marcas nos materiais produzidos, mas de forma bem limitada com
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poucos detalhes, ao dizer “O aspecto comercial dos materiais editados
conjuntamente sera de responsabilidade da Editora INBRASILL LTDA, embora
sempre sendo reservado espaco de destaque ao INSTITUTO UNIVERSITARIO
RAMON MACAUY e aos autores das obras”.

A Clausula Quinta, com relacdo a extensao dos direitos e obrigacodes, € a
mais abrangente, ndo pela especificidade, mas sim pela maleabilidade que prevé um
novo documento para cada nova situagao.

CLAUSULA QUINTA: Baseado no presente Convénio de Acdes
serdo elaborados os contratos para a producdo de cada uma das
obras acordadas, estipulando nele todas as particularidades
pertinentes a cada nova situacdo apresentada, como
responsabilidades, percentuais de participacdo, prazos ou outras que
se fagam necessarias.

o Impacto sobre a organizacdo: qual sera o impacto sobre a empresa que tera a
remuneragao, a estrutura, as recompensas e o grau de fidelidade da alianga?

Sobre esta ultima recomendacao dos autores Harbison e Pekar Jr. (1999)

nao se encontra nenhuma observagcdao no documento.

A FIG. 23 oferece a visualizagdo do exposto e comentado acima fazendo
com que se tenha uma percepcdo mais clara das deficiéncias encontradas entre a
realidade da alianca estratégica estudada e a teoria proposta pelos autores Harbison

e Pekar Jr. (1999).
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LISTA DE RECOMENDACOES GRAU DE CUMPRIMENTO

Cumprido Cumprido Nao
parcialmente | cumprido

1. Grau de transferéncia de habilidades
dentro do mesmo setor: se esta criando um
concorrente com acesso as habilidades
controladas pela empresa?

2. Alteracdo da posicao da concorréncia: a
alianca afetara algum dos negdcios
mantidos pela empresa?

3. Ambito dos deveres juridicos: qual é o foro
de escolha, quem poderia ser afetado, e
qual a extensao da responsabilidade?

Y

4. Efeito sobre os acionistas: como o0s
bancos, investidores, clientes,
fornecedores, funcionarios e sindicatos se
sentem com relagdo a alianga?

ALY

5. Extensdo da diregdo e controle: quem
responde por ela, quem tem autoridade e
quem tem responsabilidade?

6. Grau de obrigagbes e direitos: quais as
penalidades, 0s direitos e 0s
procedimentos de arbitragem e de
dissolucao?

VI

7. Impacto sobre a organizacdo: qual sera o

impacto sobre a empresa que tera a <>
remuneragao, a estrutura, as recompensas
e o grau de fidelidade da alianca?

Figura 23 — Quadro Comparativo: recomendacoes x cumprimento
Fonte: dados primarios

Pode-se dizer que o documento, além das deficiéncias ja citadas,
apresenta outras, como a falta de clareza nos objetivos e expectativas da alianca.
Cuidados como a explicitacdo dos objetivos das partes, bem como de suas
expectativas para um posterior acompanhamento dos resultados e da manutencao
da possibilidade de redirecionamentos estratégicos, devem ser descritos no
documento que conduz a alianga.

Também podem ser consideradas deficiéncias do documento que regula
a alianca, segundo os modelos estudados, a falta de detalhamentos das habilidades

exigidas; do investimento necessario para a implementacdo da alianca; da
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participacao de cada empresa no resultado da alianca estratégica; e da participacao
no que se refere a execucao dos trabalhos e responsabilidades decorrentes.

Além dessas, podem ser consideradas ainda como deficiéncias a néo
citacdo de questdes culturais, mudanca de cenario, decisdes tomadas de forma
unilateral, controle das atividades exercidas, resolucdo de impasses ou barreiras
governamentais. Tampouco foram tratadas no Convénio de Ag¢des questdes como
exclusividade, embora citada nas entrevistas, tempo de duragdo da alianca, e
desisténcia ou mudanca de controle acionario por parte das empresas envolvidas.

Outros temas que nao foram abordados em nenhuma das clausulas se
referem as politicas de marcas e patentes, transferéncia de tecnologia e producéo,
que sao importantes numa alianca estratégica para valorizar a transparéncia, bem
como a politica de novas aliangas com terceiros. Da mesma forma, ndo houve a
preocupacdo com a elaboracdo de um calendario de reunides ou mesmo das

garantias a serem oferecidas por cada parceiro da alianca.



5. CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Os pontos que tratam da validagdo dos objetivos especificos e do objetivo
geral, serdo demonstrados individualmente através de itens para uma melhor
compreensdo. Também serd comentado o mérito do trabalho quando ao seu cunho

cientifico e por fim, algumas consideragoes finais.

5.1 QUANTO AOS OBJETIVOS ESPECIFICOS

5.1.1 Identificar conceitos de aliancas estratégicas, ressaltando a sua importancia no

contexto atual, aplicavel inclusive a pequenas empresas

A conceituagao tedrica, principalmente da expressao Aliancas Estratégicas
que se encontra no capitulo 2 deste estudo de caso, foi baseada em varios autores que ja
pesquisaram sobre o tema, havendo, em algumas situagbes, complemento nos
conceitos. Entre eles pode-se citar o conceito de Aliangcas Estratégicas proposto por
Chesnais (1996, p.144): “sdo um meio que permite as empresas, minimizando riscos e
mantendo a possibilidade de se descomprometerem, obter os recursos complementares e
insumos tecnolégicos essenciais. E também um dos principais instrumentos da politica de
competitividade”. Com a mesma concepcao de cooperacao, Lewis (1992) diz que as
aliancas estratégicas sao firmadas para atender as necessidades mutuas através do
compartilhamento dos riscos, isto porque, sem necessidades mutuas, as empresas
podem ter os mesmos objetivos, mas os alcancarao isoladamente. Por isso, ha a
necessidade do compartiihamento de riscos significantes para que haja um

comprometimento matuo.
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Portanto, a percepcao com relacao as diferencas e complementos quanto
aos conceitos da expressao Aliancas Estratégicas havida entre os diversos autores
pesquisados, fez com que se chegasse a um conceito para uso neste estudo de
caso, definindo uma alianga estratégica como sendo a associagdo entre duas ou
mais empresas, de curta ou longa duracdo, que tenham interesses comuns
produzidos pela necessidade da complementaridade ou da similaridade de
habilidades e competéncias, com visdo que oriente sua gestdo pelo
comprometimento comum. Destaca-se também que este comprometimento comum
depende das pessoas que geram a alianca estratégica, porque, segundo Silva
(1994, p. 25), “sao as pessoas que implementam os acordos feitos pelas empresas;
desenvolvem compromissos verdadeiros; dao dedicacao real; discutem interesses
mutuos; conquistam confianca; e fazem com que contratos sejam mera formalidade”.

Por fim, com relagéo a conceituacao da expressao Aliancas Estratégicas,
conclui-se que, segundo Gray & Wood (1991), ndo ha um conceito sobre aliancas
estratégicas que seja totalmente aceito, porque todo o conhecimento foi passado
através de estudos de casos. Portanto, conclui-se também, que a possibilidade de
se realizar estudos tedricos mais aprofundados sobre o tema desta dissertacdo é
real e necessario, inclusive como obrigagdo da comunidade académica para que se
tenha uma postura mais clara e cientifica sobre a questéo.

Passada a conceituagdo da expressao Aliancas Estratégicas, buscou-se
as tipologias existentes e ja explicitadas por autores, com o objetivo de identificar as
propriedades da alian¢ca em estudo. Concluiu-se que o estudo de caso trata de uma
Alianca Estratégica de Complementaridade, que, quanto ao grau de envolvimento,
se encontra no segundo nivel das aliangas estratégicas; quanto a atividade, se trata

de uma alianca em pesquisa e desenvolvimento; quanto a posicao competitiva, tem-
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se uma alianca que busca alcancar uma vantagem competitiva para consolidar
estratégias de crescimento; quanto aos resultados, tem-se uma alianga prolongada,
porém sensivel, em que a sua manutengao se da via projetos sucessivos que podem
ultrapassar o tempo inicialmente estabelecido para a duragédo; quanto ao formato, se
trata de uma alianga bilateral e que tem como objetivos 0 acesso a segmento de
mercado, acesso a tecnologia, acesso geografico, alavancagem de habilidades,
criagdo de novos produtos e servigos dentro de uma industria ja existente, geragao
de novas fontes de lucro, e o compartilhamento de riscos, transformando a bagagem

de conhecimento de sua empresa em produtos.

5.1.2 Descrever o caminho para firmar aliancas estratégicas com instituicoes
estrangeiras de ensino e a possibilidade de uso por pequenas e médias

empresas que atuam no setor

O caminho percorrido pelas empresas participantes da alianga estratégica
deste estudo de caso esta descrito no capitulo 4, item 4.3, que demonstra todos os
passos seguidos desde o inicio das negociagbes até a sua implementacdo. Além do
caminho percorrido efetivamente, conforme dados extraidos dos implementadores
através de entrevistas, faz-se uma relacdo com os modelos propostos por Lorange e
Roos (1996) e Harbison e Pekar Jr. (1999) e que se encontram descritos no capitulo 2, no
item 2.3.

Essa relacdo entre os modelos propostos por autores que ja estudaram o
tema e o caminho percorrido por empresas que formaram uma alianga estratégica, sem
conhecimento tedrico, € importante, permitindo que o presente estudo chegasse a

algumas conclusdes sobre a alianca analisada e sobre os modelos propostos pelos

autores estudados.
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Ao tratar da alian a estrat gica estudada, pode-se perceber que a mesma
seguiu caminhos diversos aos propostos pelos modelos. Enquanto o modelo
proposto por Lorange e Roos (1996) preconiza que a constru o d e uma alian a
estrat gica deve ser dividida em Fase Inicial e em Fase Intensiva, conforme Figura 1
do Cap tulo 2, Harbison e Pekar Jr. (1999) prop e m um Modelo de Oito Passos com
uma lista de recomenda es finais antes da reda o do documento que
efetivamente deve regular a alian a estrat gica. O que se percebe que a Alian a
Estratg ica de Complementaridade estudada j havia come ado 0 processo
produtivo antes da reda o de qualquer compromisso formal. Com isso, pode-se
concluir que a din mica havida entre as empresas foi superior a qualquer
embasamento te rico e percorreu um caminho bastante diferente das orienta es
propostas pelos autores que desenvolveram modelos para a correta constru o0 e
implementa o de alian as estrat gicas. Portanto, resta saber se 0 modelo criado a
partir deste estudo de caso poder ter aplicabilidade para outras situa es e se tal
experi ncia recomend vel.

Sobre 0os modelos propostos por Lorange e Roos (1996) e Harbison e
Pekar Jr. (1999), pode-se concluir que ambos s o d irecionados a alian as entre
grandes empresas. Isto fica claro quando Lorange e Roos (1996), em suas
proposi es, questionam se 0s membros da alta administra o tero d vidas quanto
a sua viabilidade e import ncia; se o executivo principal poder h esitar, ou ainda, se
0S acionistas relevantes est o convencidos de que o neg cio ser desej vel. Estas
situa e s somente s 0 encontradas em grande empresas. Tamb m no modelo de
Harbison e Pekar Jr. (1999), percebe-se a preocupa 0 sempre presente com 0S
conselhos de administra o, acionistas e controladores, comuns nas grandes

corpora es.
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Apesar da conclusdo de que os modelos propostos, tanto por Lorange e
Roos (1996) e por Harbison e Pekar Jr. (1999), sejam para grandes empresas, deve-
se reconhecer que € possivel que as recomendagdes encontradas em ambos,
permitem, na maioria dos casos, a sua adaptabilidade para o uso em aliangas entre

pequenas empresas.

5.1.8 Avaliar os resultados obtidos pela empresa brasileira em fungdo da alianca

estratégica especificada no termo de convénio

Este objetivo especifico buscado no estudo de caso encontra-se descrito
no capitulo 4, item 4.4 desta dissertacdo com avaliacbes de retorno financeiro
obtido, principalmente pela empresa brasileira participante na alianca. Através de
comparativos de faturamento havido no 12 Quadrimestre de 2001, primeiro periodo
da coleta de dados, antes da formacgéo da alianca estratégica e no 12 Quadrimestre
de 2002, segundo periodo da coleta de dados, apds a implementacdo da alianga
estratégica, pode-se chegar a varias conclusdes. Esses comparativos se encontram
ilustrados da Figura 14 a Figura 22, tratando dos resultados obtidos pela empresa
brasileira com a venda de produtos e servicos que foram alcancados pela formagao
da alianca, bem como da venda de produtos e servicos que nao foram alcancados
pela formacéo da alianca.

Entre as conclusbées a que se pode chegar, pode-se afirmar que a
formacdo da Alianga Estratégica de Complementaridade, da qual a empresa
brasileira participa, foi positiva pelo crescimento havido no seu faturamento, que foi
superior ao crescimento do mercado brasileiro, bem como pela expansdo de
mercado; pelo aproveitamento de habilidades especificas e oportunidades, entre

elas as condigGes técnicas de auxilio no desenvolvimento de materiais didaticos, o
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conhecimento do mercado brasileiro de materiais didaticos em lingua espanhola, o
acesso ao mercado brasileiro de materiais didaticos para a lingua espanhola, e a
criagdo de marca prépria com possibilidade de alcance nacional (KANTER, 2001;
HARBISON & PEKAR JR., 1999; KOTLER, 2001).

Ja para o Instituto Universitario Ramon Macauy, a assinatura do Convénio
de Acdes (ANEXO B) resultou no aproveitamento de habilidades especificas e
oportunidades como o dominio técnico de criagdo e producao de materiais didaticos;
o conhecimento especifico da lingua espanhola para producdo de materiais
didaticos; e o acesso ao mercado brasileiro de materiais didaticos para a lingua
espanhola. (KANTER, 2001; HARBISON & PEKAR JR., 1999)

Embora, segundo Lorange & Roos (1996), ndo haja ainda uma forma de
avaliar eficazmente uma alianca estratégica, Lecraw (apud Lorange & Roos, 1996)
pergunta se a alianca deve ser mensurada em termos financeiros. Franco (apud
Lorange & Roos, 1996) sugere que a mesma seja avaliada em termos de
sobrevivéncia. A sugestao de Gomes-Casseres (apud Lorange & Roos, 1996) é que
a avaliacdo seja através da mudangca ou ndo da propriedade ou em termos de
renegociacao contratual. O certo €, segundo Lorange & Roos (1996), que cada
alianga oferece caracteristicas unicas, sendo quase impossivel dar uma prescricao
védlida para mais do que um numero limitado de casos, principalmente porque para
uma das partes a alianga pode representar um grande sucesso, enquanto para a
outra parte um tremendo fracasso. Especificamente neste caso, pelos resultados
obtidos no primeiro ano de sua vigéncia, pode-se avaliar positivamente a Alianca

Estratégica de Complementaridade, nos objetivos a que se propds inicialmente.
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5.1.4 Analisar o Convénio de Acbes firmado por uma empresa brasileira e uma
empresa argentina quanto as habilidades exigidas e destacadas em ambas as

partes

A andlise do Convénio de Ag¢des (ANEXO B), encontra-se descrita no
capitulo 4, item 4.5 desta dissertacao. Esta andlise é realizada usando-se a lista de
recomendacgdes a ser utilizada antes da redacao final do documento que deve reger
a alianca estratégica, proposta por Harbison e Pekar Jr. (1999), que se encontra na
capitulo 2, item 2.3, e observando-se quais dessas recomendacdes foram seguidas.
Percebe-se que das recomendagdes propostas, poucas foram seguidas
integralmente, configurando-se num documento incompleto e que possui muitas
deficiéncias. Entre as deficiéncias encontradas no documento pode-se citar a falta
de detalhamentos das habilidades exigidas, do investimento necessario para a
implementacao da alianga, da participagdo de cada empresa no resultado da alianga
estratégica, e da participacdo no que se refere a execucdo dos trabalhos e
responsabilidades decorrentes.

Além dessas, podem ser consideradas ainda como deficiéncias a nao
citacdo de questdes culturais, mudanca de cenario, decisdes tomadas de forma
unilateral, controle das atividades exercidas, e resolugdo de impasses ou barreiras
governamentais. Tampouco foram tratadas no Convénio de Agdes questdes como
exclusividade, embora citada nas entrevistas, tempo de duragdo da alianca, e
desisténcia ou mudancga de controle acionario por parte das empresas envolvidas.

Conclui-se que o documento que regula a Alianca Estratégica de
Complementaridade tem muitas deficiéncias, resultando no desenvolvimento

principalmente de uma das habilidades citadas por varios autores, que é a confianca



133

entre as partes aliadas. Portanto, o modelo estudado exemplifica, em muitas

situacdes, 0 que nao deve ser seguido.

52 QUANTO AO OBJETIVO GERAL

Conforme a explicitagdo de todos os objetivos especificos, acredita-se
que foi alcangcada a pretenséo inicial de saber como uma alianga estratégica entre
empresas de pequeno porte para a producdo de materiais didaticos de ensino de
espanhol para brasileiros poderia incrementar as atividades da empresa brasileira
aliada. Isto também se pode perceber no decorrer do trabalho, onde o capitulo 2
apresentou a fundamentacao tedrica sobre o tema, descrevendo conceitos, modelos
e tendéncias das aliancas estratégicas. No capitulo 4 foi demonstrado o caminho
percorrido para a formacao da alianga; foram analisados os resultados efetivamente
obtidos num comparativo de antes e depois da alianca; foi analisado o termo de
convénio que regula a alianga; e foram detectadas falhas no processo. Por todos
esses fatores se acredita que o objetivo geral de avaliar como uma alianca
estratégica para a producdo de materiais didaticos de ensino de espanhol para
brasileiros tenha sido alcangado, pois foi possivel apresentar aspectos positivos e

negativos do processo.

5.3 QUANTO AO MERITO DO TRABALHO CIENTIFICO

Esta dissertagdo é um trabalho cientifico para a obtengdo do titulo de
mestre no Programa de Pdés-Graduacdo em Engenharia da Producdo da
Universidade Federal de Santa Catarina, em que a metodologia cientifica adotada

permitiu a definigdo de alguns critérios para a sua validade:
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a) CONTRIBUICAO: o tema de Aliancas Estratégicas tem, muitas vezes, dominado
os meios de informacdes econdmicas ao tratar das aliancas firmadas entre grandes
corporagoes, que resultaram em fusdes, parcerias ou joint ventures. Recentemente
pode-se citar o exemplo que resultou na empresa de telefonia VIVO, uma alianga
estratégica entre varias empresas que permitiu o enfrentamento da concorréncia no
territério nacional, fato amplamente divulgado nos tradicionais meios de
comunicagdo. A contribuicdo deste trabalho se refere, principalmente, quando a
proposta desta metodologia se estende as pequenas empresas, que certamente nao
terdo destaque na midia nacional, mas que se corretamente implementadas daréao
resultados efetivos nas comunidades onde estdo inseridas. Através da analise e
divulgacao deste trabalho pode ser desencadeado um processo de formacao de
aliancas estratégicas e parcerias entre pequenas empresas em diversas areas
econdmicas, envolvendo empresas brasileiras e também de diferentes paises.

b) RELEVANCIA: o tema é importante porque est4 relacionado a uma atividade que
tem se destacado no processo de globalizagdo, que é a educacdo. A Alianca
Estratégica entre pequenas empresas que tém como atividade principal a educacao
se destaca, principalmente, por permitir que se vislumbre novas oportunidades nesta
e em outras areas.

c) ORIGINALIDADE / INEDITISMO: o tema Aliangas Estratégicas entre pequenas
empresas para a producdo de materiais didaticos ndo foi encontrado na literatura
investigada, caracterizando-se como um estudo de caso de uma situagao original. A
literatura oferece uma diversidade de estudos de caso para andlise comparativa e
fundamentacao teédrica sobre aliancas estratégicas entre grandes empresas em

setores dos mais diversos, desde o eletrbnico até o automobilistico. Quando se
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referem a participacdo de pequenas empresas, 0s livros pesquisados limitam-se a
alguns comentérios, ndo dando énfase aos exemplos citados.

d) VIABILIDADE: a execugéo do trabalho contou com varios aspectos favoraveis,
entre eles a formagao do pesquisador e a aquisicao de maior conhecimento teorico a
ser aplicado na sua area de atuacao profissional. O trabalho mostra ser viavel pelos
resultados alcancados pela alianga estratégica estudada e também pelas
contribuicées deixadas pela pesquisa em si, como a possibilidade de estender este
estudo de caso como exemplo para a formacdo de aliangas estratégicas entre

empresas atuantes na mesma area ou em outras areas econémicas.

5.4 LIMITACOES DA PESQUISA

Dentre as limitacbes encontradas para a conducdo e realizacdo da
pesquisa, tém-se:

a) o periodo reduzido de andlise dos dados, que traz o comparativo entre dois anos
somente, dando margens a especulac¢des sobre a continuidade da alianca;
b) a coleta de dados que limitou-se as andlises de retorno financeiro e as
entrevistas com os implementadores da alianga, ndo havendo detalhamento de
questdes culturais, de comunicagao, investimento realizado, pessoas envolvidas na
alianca e outras que certamente estdo envolvidas numa alianga estratégica entre
empresas de diferentes paises, sendo esta alianca entre pequenas empresas ou
nao;
c) a precisdo dos dados coletados, devido a pouca organizagao interna encontrada
na empresa onde os principais dados foram coletados; e d) A falta de bibliografia

especializada que trate de aliangas estratégicas entre pequenas empresas.



136

55 RECOMENDACOES

Por fim, este item trata de recomendacbes para novos trabalhos
cientificos que podem surgir a partir desta pesquisa, alcangando pontos mais
especificos ou mais abrangentes, cabendo ao pesquisador determinar o tema a ser
aprofundado, entre eles:

a) aliancas e parcerias: qual a diferenga? Elaborar um trabalho cientifico que se
preocupe com a construcdo teérica referente aos principais termos usados, quando
da abordagem deste tema, para que se chegue a um consenso sobre as
nomenclaturas e seus respectivos significados, facilitando novas pesquisas e
consequentemente a compreensdo de seus resultados, sejam eles para uso em
aliancas estratégicas entre grandes ou pequenas empresas;

b) parcerias e aliancas estratégicas: uma saida também para os pequenos. Desenvolver
outros estudos de caso que tratem de aliangas estratégicas entre pequenas empresas
em diferentes areas econémicas, com o objetivo de extrair subsidios que resultem na
criacdo de um modelo para a melhor construcdo de aliancas estratégicas entre empresas
de pequeno porte e que sirva de incentivo aos empresarios para que usem a ferramenta
das aliancas estratégicas como um diferencial competitivo;

c) por que uma alianga ndo estratégica interessa a tantas empresas? Pesquisar
sobre as aliangas néo estratégicas ou que nao fazem parte do portfélio principal das
atividades da empresa e descobrir porque tantas aliangas ou parcerias sao firmadas
e mantidas. Um exemplo de alianga estratégica que néo faz parte do portfélio
principal das atividades da empresa ficou evidente neste estudo de caso, em que
para uma das empresas a alianca representava apenas uma oportunidade para

ingressar no mercado brasileiro, conforme APENDICE B.
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APENDICE A

Entrevista com o administrador brasileiro da alianca estratégica

A entrevista ndo-estruturada foi usada para alcancar informacgdes
detalhadas do objeto de estudo que pudessem ser usadas em uma andlise
qualitativa, que conforme Richardson (1999), serve para extrair os dados mais
relevantes de determinado problema, que neste caso € identificar os passos
percorridos na formagédo da Alianga Estratégica de Complementaridade entre uma

empresa brasileira e outra argentina.

A entrevista realizada em 31 de julho de 2002 com o diretor administrativo
da Editora INBRASILL LTDA, responsavel pela condugdo e implementacdo da
alianca estratégica com o Instituto Universitario Ramon Macauy — posadas —
misiones — AR, busca atingir os pontos mais importantes da alianga em questéo,
acompanhando a evolugdo da mesma. A entrevista foi realizada com perguntas
abertas, permitindo ao administrador explanar o tema abordado, bem como, em
muitas situacdes, discorrer sobre assuntos nao centrais a questao formulada, mas
que lhe pareceram interessantes tratar, alcancando os objetivos propostos por J.

Maisonneuve e J. Margot-Duclot (apud Richardson, 1999), que sédo os seguintes:

“1. Obter informagdes do entrevistado, seja de fato que ele conhece, seja de seu

comportamento.

2. Conhecer a opinidao do entrevistado, explorar suas atividades e motivacoes.”
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1. Ao manter os primeiros contatos com o Instituto Universitario Ramén Macauy
ja se tinha idéia que se estava formando uma Alianca Estratégica de

Complementaridade...

Né&o, realmente ndo. Tinhamos a idéia de formar uma “parceria” sem jamais ter a
preocupac¢do com qualquer nome técnico que essa ‘parceria” poderia ter. A idéia de
complementaridade de habilidades estava presente, mas ndo se tinha no¢do que

isso ja fazia parte de estudos anteriormente realizados.

2. Os objetivos e de que maneira atingi-los estavam claros...

O que nds queriamos e a forma de conseguir estavam suficientemente claros para
nossa empresa. NOs sabiamos que queriamos produzir material didatico de
espanhol para brasileiros e que a forma mais rapida de consequir seria através da
parceria com uma empresa estrangeira que tivesse o espanhol como lingua nativa.
Qual empresa, a principio ndo nos importava, desde que tivesse competéncia para

fazé-lo.

3. Como foi identificada a oportunidade ou oportunidades com uma empresa

argentina...

Durante a assinatura do Protocolo Marco de Cooperagcdo entre um grupo de
empresas da area da educagdo da Argentina, Brasil e Paraguai, resultado de uma
busca da nossa empresa, para nds ja estava claro o que buscdavamos e a
oportunidade que perseguiamos. Queriamos inicialmente o contato com tdo somente
uma empresa, mas com a participacdo de politicas nas negociagdes, nada pode ser
discreto. O Importante € que deu certo e que conseguimos identificar, entre o grupo,

uma empresa que tivesse o perfil que procuravamos.
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4. Como foi pensado no impacto que seria provocado sobre os demais membros
da empresa, 0 que se procurava exatamente e de que forma se comecaria a

alianca...

Como a nossa empresa € pequena, composta por dois socios, um responsavel pelo
setor administrativo e outro pelo setor pedagogico, trés secretarias e 15 professores,

esse tipo de questido ndo chegou sequer a ser cogitado.

De que forma se comecgaria a alianga... Bom, trabalhando. Nos dizendo o que
queremos deles e eles dizendo se estariam de acordo ou ndo. Nés explicando a
nossa oportunidade e também dando énfase nas oportunidades existentes no

mercado brasileiro para eles.

5. Como foi a escolha da empresa aliada...

A escolha foi assim, por intuicdo, afinidade ou sei la 0 que que nos levou a estreitar
as relagées com o Instituto Universitario Ramon Macauy. Aléem disso, claro, o
interesse demonstrado por eles desde o primeiro contato em entrar no mercado
brasileiro de alguma forma. Eles ndo sabiam como e nds lhes demos uma

alternativa. Foi assim...

6. O qué, especificamente, vocés esperavam da empresa argentina...

NGs esperavamos e conseguimos exatamente o que sempre dissemos: alguém que
fosse capaz de produzir materiais didaticos para ensino da lingua espanhola para
brasileiros, sob nossa orientacdo, recebendo os devidos direitos autorais para isso.
Temos no Brasil, muitos professores que ja desenvolveram materiais didaticos e que
estdo prontos para serem editados, embora sempre tenhamos encontrado muitos

problemas nesses materiais. A inevitavel interferéncia do portugués no idioma
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espanhol que pode ser através da tradugdo, correta, de uma expressao idiomatica,
incorreta, porque simplesmente ndo existe no espanhol e tantas outras coisinhas

que somente quem trabalha com o ensino do espanhol para brasileiros sabe.

Esperavamos e conseguimos essa compreensdo de que, apesar deles conhecerem
melhor o idioma, deveriam seguir nossas orientagées, porque nos conhecemos o
mercado brasileiro e também onde residem as dificuldades dos professores
brasileiros que ensinam espanhol, muitas vezes sem conhecer o espanhol. Inclusive
este foi o unico problema que tivemos até o momento. Um enfrentamento entre
professores, um ndo reconhecendo a capacidade do outro. Mas foi superado. Bom,
é isso. Nossa “alianca” é simples. Eles produzem, nds corrigimos, sugerimos e eles
alteram. Deve haver confianga, porque sendo o negocio ndo vai. E assim vai indo, ja
lancamos uma colecdo de 07 volumes com CDs e estamos por langcar uma nova

série até final do ano.

7. O qué, efetivamente, vocés ofereceram para a empresa argentina.

N6s oferecemos a oportunidade de eles produzirem no Brasil, parte do material
didatico que ja produziam na Argentina. Ou seja, sem muito investimento eles tem
um produto que pode ser vendido no Brasil, fazendo com que a sua marca seja
divulgada pelos quatro cantos do pais. Isto porque, no nosso acordo esta previsto
que todos os materiais por eles produzidos, conjuntamente conosco, além da
identificagdo principal da nossa empresa, acompanha uma identificagdo destacada
da empresa deles. Além disso, o conhecimento dos conteudos programaticos, a
revisdo dos materiais, 0 encaminhamento para o nosso banco de dados das
propagandas da nossa e da empresa deles, além da participacdo no resultado

obtido nas vendas dos livros produzidos em conjunto. E por ai vai... O investimento



147

maior é nosso. Quer dizer, para produzir um livro o investimento é alto e a primeira
colegcédo tem 07 volumes. Isso precisa de fotolitos, matrizes, tiragem minima, registro
da obra na Biblioteca Nacional e outras tantas coisa com as quais eles ndo precisam

se preocupar. Mas isso € a nossa parte no negaocio...

8. O qué é que pode dar errado na alianga, ou seja, quais 0S riscos que VOcés

correm e quais as desvantagens nessa alianga...

Boa pergunta... Os riscos na verdade sdo enormes, porque o investimento em
termos financeiros é todo nosso. Principalmente tomando-se como base o tamanho
da nossa empresa. Um lancamento mal feito de algum produto que ndo venda pode
significar a quebra da empresa, isso fica evidente no nosso faturamento que ndo é

grande.

Outro aspecto é quanto a independéncia tecnoldgica que queremos. Se antes nds
estavamos ligados a um fornecedor brasileiro de materiais didaticos para revenda,
agora nos estamos ligados a essa empresa no que tange a producdo de tais
materiais e ainda com o risco de ndo haver aceitacdo pelo mercado desses

materiais.

E o que pode dar errado... Isso ndo esta bem claro, mas se for para imaginar tem
tantas coisas para dar errado como... como ja disse a nao aceitagdo do material pelo
mercado... Erros de impressdo que sdo comuns na edigcdo de livros... O n&o
cumprimento de prazos de produgdo por parte da empresa argentina... A falta de
dinheiro de nossa parte no caso das vendas serem pequenas e outras mais... A
nossa falta de experiéncia como editora... Embora, caso fiquemos pensando

somente nesses possiveis problemas, ndo se faz nada...
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9. Existe algum documento que rege a relagao entre as duas empresas...

Existe. Na verdade, antes mesmo de existir qualquer tipo de documento as
empresas ja haviam acordado entre si que executariam o trabalho, aproveitando a
oportunidade. O Protocolo Marco de Cooperagéo foi um ato politico, muito mais que
um acordo comercial. O Convénio de Ag¢bes, embora bastante resumido, traca as
linhas gerais do ftrabalho que esta sendo realizado. Faltaria realmente um
documento completo, com todos os deveres, obirgacbes e direitos das partes no

negocio, mas até o momento tem funcionado bem na base da confianga...

10. Faca uma relagdo entre os objetivos, expectativas e perspectivas iniciais na

assinatura do Convénio de Agdes e a situagao atual.

A busca de uma alianca com instituicbes de ensino estrangeiras de lingua espanhola
era uma desejo bastante antigo, presente ja nos primeiros meses de existéncia da
empresa. Em parte provocada pela necessidade que viamos de nossos alunos
manterem contato com falantes do espanhol e em parte pela proximidade com os
paises de fala hispana como Argentina e Paraguai que estavam a 150km de nossa

cidade.

Nesse periodo sequer imaginavamos que poderiamos produzir oS materiais
didaticos que recem haviamos comegado a comprar e revender. Ndo estava ao
nosso alcance. Mas com o passar do tempo, enfrentando problemas com o material
que distribuiamos, desde qualidade de produto como qualidade de conteudo,
comegamos a pensar em aproveitar essa proximidade. Todos os materiais por nés
conhecidos vinham da Espanha e davam prioridade a cultura espanhola em

detrimento aos paises do MERCOSUL que comegava a dar certo em 1997.



149

Realizamos uma série de excursées pelos paises vizinhos. Visitamos a Argentina, o
Paraguai, o Uruguai e o Chile, mas sempre a passeio. Em abril de 2000 fomos a
cidade de Posadas — AR acompanhados do Senhor J.J. Duran da cidade Cascavel
que nos apresentou a diversas instituicbes de ensino da cidade e seus respectivos
diretores. A partir dai comecgou a articulagao politica para a constru¢cdo do Protocolo
Marco de Cooperagdo que foi assinado com muita pompa em setembro de 2000.
Mas nds continuavamos com nosso objetivo bem claro que era a produgdo conjunta
de materiais didaticos com alguma instituicdo estrangeira. Essa produ¢do conjunta
nos garantiria rapidez no desenvolvimento, qualidade na producdo e a inexisténcia
de limites geograficos de comercializacdo, Iimposto pela empresa que

representavamos no Brasil.

Enquanto as demais instituicbes compareceram somente para as fotografias e 0s
jornais, nds continuamos a nos encontrar com o Instituto Universitario Ramon
Macauy que demonstrou um desejo muito forte de entrar no mercado brasileiro de
cursos a distdncia ou outra oportunidade. E nds fomos a porta de entrada da
empresa no Brasil. Nao exatamente como esperavam, mas de uma forma que

possam estar presentes e aproveitar outras oportunidades em momento oportuno.

Para nos, a capacidade dos argentinos de produzir o proprio material para os seus
cursos, nos deu a certeza de que seria facil o processo de criagdo de materiais
especificos para o Brasil. Em dois meses viajamos quatro vezes até Posadas que
culminou com a viagem dos diretores ao Brasil em novembro de 2000, onde
assinamos o Convénio de Ac¢bes. Na assinatura do convénio de agbes o material

didatico sugerido ja estava praticamente criado.
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Conseguimos lancar a primeira colegcdo propria ja no ano seguinte, que foi
desenvolvida segundo as orientacbes dos professores de nossa empresa, pelos

professores argentinos.

Com relagdo a produgédo, tudo correu bem, embora o investimento realizado por
nossa empresa € bem mais substancial que o realizado pela empresa argentina, que
investe somente a mao-de-obra ja disponivel. Isso estava previsto no acordo, ndo é
uma reclamagdo, mas tem pesado demais a confeccdo dos materiais, problemas
com tiragem minima para diminuir o custo unitdrio, erros no material original, erros

no material da gréfica, que é terceirizada.

Os objetivos iniciais foram alcangcados. N6s nos independizamos tecnologicamente
no Brasil o que nos permitiu realizar vendas para varios estados brasileiros.
Continuamos com um dependéncia tecnoldégica, mas que com a continuidade da
alianga ndo representa uma ameaca. Isto porque foi firmado um contrato derivado do
Convénio de Acdes de exclusividade de venda da producao argentina no Brasil pela

nossa empresa.

As expectativas iniciais, em parte foram alcancadas. Em parte porque tivemos varios
problemas que ndo estavam no programa inicial, mas que simplesmente

apareceram.

As perspectivas € que continuam sendo boas para nos e para eles também. Isto
porque ja esta previsto a ampliagdo da alianga na area de cursos a distancia,
habilidade e competéncia disponivel pela empresa argentina para comercializagdo
no Brasil por nossa empresa. Esperamos que o MERCOSUL volte a melhorar para

dar maior importancia ao idioma espanhol no Brasil.
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11.  Comente sobre as dificuldades encontradas com relacdo ao aliado e aos seus

colaboradores.

As dificuldades encontradas na realidade se referem somente aos colaboradores e
ndo ao aliado. Ou seja, o relacionamento entre os diretores das duas empresas
continua excelente como no inicio. O choque cultural € mais presente nas relagées
laborais entre as equipes de trabalho. Sugestbes dadas pelos nossos professores
que ndo sdo bem aceitas pelos colaboradores de la. Erros ortograficos, erros de
informacdes sobre o Brasil e suas regibes. Foi necessario a substituicdo de dois
elementos das equipes, um do Brasil e outro da Argentina para a continuidade do

projeto. Aparentemente esta tudo calmo e todos os trabalhos seguem seu caminho.

12. Comente sobre as dificuldades encontradas internamente com os proprios

colaboradores.

Com o0s prdprios colaboradores houve os problemas ja citados que sdo de
relacionamento com a equipe argentina. Acredito que tenha sido algo referente a

uma incompatibilidade pessoal e nao de objetivos do projeto como um todo.

Professores trabalham com a venda de conhecimento e a contraposicao de idéias

muitas vezes nao é tdo bem aceita, dependendo exclusivamente de cada um.

13. Faca projecbes sobre o futuro da alianca, sua viabilidade e sua continuidade

Oou nao.

A alianga deve continuar no minimo dentro do prazo estabelecido de 10 anos, o que
nos permitira, esperamos, recuperar todos o0s investimentos iniciais realizados e

também projetar a empresa em todo o Brasil
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Isto porque temos a esperanca de ampliar o seu alcance através da distribuicdo de
cursos na lingua espanhola para as mais diversas areas que despertam o interesse
no Brasil. Cursos para os académicos de Letras/Espanhol, Turismo, Comeércio
Exterior e outros que tenham o espanhol na grade curricular. Ampliar a produgéo de
materiais para atender todos o0s nichos de mercado como pré-escola, ensino
fundamental, ensino médio, os diversos cursos de ensino superior, cursos livres e

também a publicacdo de livros de leitura na lingua espanhola.

Com relac&o a viabilidade, ela depende muito do mercado, das estratégias de venda
adotadas pela nossa empresa e principalmente da capacidade de reinvestimento

para a permanéncia no mercado.



APENDICE B

Entrevista com a administradora argentina da alianca estratégica

A entrevista ndo-estruturada foi usada para alcancar informagdes
detalhadas do objeto de estudo que pudessem ser usadas em uma analise
qualitativa, que conforme Richardson (1999), serve para extrair os dados mais
relevantes de determinado problema, que neste caso € identificar os passos
percorridos na formagéao da Alianca Estratégica de Complementaridade entre uma

empresa brasileira e outra argentina.

A entrevista realizada em 14 de agosto de 2002 com a Secretaria
Executiva do Instituto Universitario Ramén Macauy, responsavel pela condugao e
implementacéo da alianga estratégica com a Editora INBRASILL LTDA, de Toledo —
PR — BR, busca atingir os pontos mais importantes da alianga em questéo,
acompanhando a evolugdo da mesma. A entrevista foi realizada com perguntas
abertas, permitindo ao administrador explanar o tema abordado, bem como, em
muitas situacdes, discorrer sobre assuntos nao centrais a questao formulada, mas
que lhe pareceram interessantes tratar, alcancando os objetivos propostos por J.

Maisonneuve e J. Margot-Duclot (apud Richardson, 1999), que sédo os seguintes:

“1. Obter informagdes do entrevistado, seja de fato que ele conhece, seja de seu

comportamento.

2. Conhecer a opinidao do entrevistado, explorar suas atividades e motivacées.”
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1. Al mantener los primeros contactos com la Editorial INBRASILL LTDA se habia
pensado que se estaba formando una Alianza Estratégica de

Complementaridad...

Bueno, ademas de ser la Secretaria Ejecutiva del instituto, yo trabajo impartiendo
clases de estudios mercadologicos en la carrera de Administracion y comercio
Exterior, pero le puedo decir que no habia pensado que estaba ingresando en una
Alianza Estratégica de Complementaridad, porque los estudios de caso y la literatura
siempre trata de grandes alianzas y la nuestra, yo la veia, como una pequena

oportunidad de estar presente en el mercado brasilefio.

2. Estaban claros los objetivos y la forma de alcanzarlos...

No, no estaban claros. Porque nosotros no sabiamos ni siquiera como podriamos

entrar en el mercado brasileno.

3. Cdémo fue identificada la oportunidad o las oportunidades de una alianza com

una empresa brasilena...

Bueno, a través de la visita de los directores de la Editorial INBRASILL a nuestro
instituto acompanados de un grupo de mas de 50 profesores brasilefios de espariol.
El interés, como ya he dicho, de entrar en el mercado brasilerio existia y aunque
estabamos cerquita de Brasil no habiamos hecho nada mas que pensarlo. Por lo
tanto, el dia en que ellos aparecieron y nos trajeron una carta diciendonos de su
interés, se nos brillo los ojos, porque vimos una oportunidad, aunque no era

exactamente lo que pensabamos.

4. Fue pensado el impacto sobre todo el grupo educacional, qué efectivamente se

buscaba en la alianza y la forma de comenzarla...
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Como se trata de un instituto pequeno en el cual yo estoy ligada directamente al
duerio, no hubo, en ningun momento la preocupacion con estos impactos. Tampoco
sabiamos como empezariamos los trabajos y los dejamos a cargo de los brasilefios

que ya venian com una idea de trabajo lista.

5. La eleccién de la empresa aliada, como se dio...

Se dio de la forma que le dije antes. Ellos aparecieron en nuestra instituto y fueron
los unicos de todo el grupo que participd del protocolo que nos presenté una idea
factible. Sabemos que ellos buscaban alguien para desarrollar los materiales
didacticos y que visitaron otras instituciones de ensefianza, pero parece que también
nosotros fuimos los unicos que realmente queriamos desarrollar algo concreto. En la
firma de este protocolo me parece hubo la interferencia de un grupo politico

brasilerio que quiere ganarse algunas ventajas, pero al fin y al cabo, esto no importa.

6. Que es que exactamente ustedes querian de la empresa brasilefa...

Bueno, queremos que ellos nos abran las puertas de Brasil para nuevas
oportunidades. La oportunidad de producir libros didacticos para os brasilefios es
una buena oportunidad, pero queremos mas. Pero, dentro de la propuesta inicial de
la cual siempre nos han comentado ellos estan cumpliendo con su papel, o sea,
invertieron mucho mas que nosotros para la produccion de los materiales y que
nosotros sabemos que es mucho, porque uno para producir no puede hacer un tiraje
pequerio, necesita las matrices y todo mas. Me parece que, aunque sea una marca
nueva, lograron buenas ventas. La estrategia de marketing adoptada me cayo muy
bien y nos dan la posibilidad de sonar con la segunda oportunidad, que es la de
dictar cursos en Brasil. Participamos de dos ediciones de un curso de inmersion en

la lengua espariola, donde nuestros profesores trabajaron impartiendo cursos para
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los prfoesores brasilefios que son los compradores de los materiales producidos.
Estar en contacto con los posibles clientes durante una semana me parecio

fantastico... Y por ahi sigue...

7. Qué es lo que ustedes, efectivamente, ofrecieron para la empresa brasilefia...

Les dimos lo que nos pidieron. Nos propusimos y cumplimos con el desarrollo de las
colecciones basados en las informaciones sobre contenidos, publico y forma de
armar los materiales que ellos nos indicaron. Pudimos aprovechar muchos de los
materiales que ya habiamos hecho para nuestros alumnos, pero com una énfasis

diferente, o sea, para brasilefios, considerandose que ellos no hablan castellano.

Nuestro equipo desarrollé una coleccion inicial de 07 volumenes y esta trabajando
en la produccion de otras para publicos diferentes. Para nifios, para carreras
universitarias y para segmentos de negocios determinados. Es interesante...

Esperamos que para el proximo afio podamos lanzarlos...

8. Qué es lo que puede no marchar bien, o sea, cuales son los riesgos de esa

alianza y sus desventajas para ustedes...

Muy buena pregunta... Ese tema no fue tratado hasta el momento y me parece que
en algun momento habria que serlo. Pensando... para nuestra empresa los riesgos
son de trabajo y la frustracion que podria causar un lanzamiento de una coleccion
que no marchara. Si, como ellos nos dijeron, su empresa esta empezando ahora
este trabajo de editorial, porque antes simplemente vendia materiales que
compraban de otros. Ahi hay un riesgo que el trabajo no sea bein hecho y que los
resultados no sean los que esperabamos nosotros... También el hecho que la

empresa brasilefia tenga la exclusividad de nuestra produccion, aunque esta no sea
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nuestra actividad principal... Bueno, creo que el riesgo principal sea lo de las ventas

no alcanzaren lo que pensamos nosotros...

9. Hay algun documento que rije la relacién entre las dos empresas...

Me parece que no exactamente... Lo que hay son dos documentos distintos que
fueron firmados por las dos empresas en momentos distintos. Primero, firmamos el
Protocolo de Cooperacion juntamente com otras instituciones de Brasil, Paraguay y
Argentina. Pasado ese momento empezamos nuestras relaciones con la empresa
brasilenia. Directamente con la empresa brasilena firmamos un Convenio de
Acciones que estaba previsto en el Protocolo, pero un ano despues. Este convenio
tenia una preocupacion mucho mas politica que puntual. Es un documento que
marca las relaciones, pero que no coordina todas las acciones, porque mucho antes
de firmarlo nosotros ya habiamos cumplido parte del trabajo a que nos habiamos
propuesto. De igual modo la empresa brasilefia. Este negocio esta basado

principalmente en la confianza y en la amistad...

10. Haga una relacién entre los objetivos, las expectativas y las perspectivas

iniciales en la firma del Convenio de Acciones y la situacién actual.

En abril del ario 2000 nisiquiera imaginabamos que hasta el final de afio estariamos
produciendo materiales didacticos que serian vendidos en Brasil. Aunque la idea de
entrar en Brasil siempre estuvo presente, no sabiamos como podriamos ingresar en

este mercado.

Nuestra empresa trabaja com la ensefianza fundamental, secundaria y superior. En
la ensefianza superior empezamos nuestras actividades en 1998 com dos carreras

Solamente y también com un laboratorio de ensefianza a distancia. Veiamos la
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posibilidad de entrar en Brasil a través de este medio, pero con la visita de la
empresa brasilefia de ensefanza de espariol y con la formacion del protocolo de
cooperacion se nos abrio las puertas otra oportunidad. Desde el principio
producimos nuestros materiales y con la idea de adpatarlos para el mercado
brasilefio vimos que no seria tan trabajoso estar ahi. Firmamos el protocolo en
septiembre de 2000 y luego, en noviembre, firmamos el convenio de acciones con la
Editorial INBRASILL en la ciudad de Toledo — PR para la produccion de materiales
didacticos. En el momento de firmar el convenio los materiales ya se encontraban
casi listos, porque los equipos de trabajo ya se habian encontrado varias veces. Los
brasilerios conociendo lo que necesitaban para que las ventas fuesen buenas; y

nosotros conociendo la lengua y con la tecnologia de produccion en manos.

Le puedo decir que las expectativas iniciales de ingresar al mercado brasilefio no
eran estas. Buscabamos una institucion de ensefianza superior con quien
pudiésemos mantener relaciones y desarrollar proyectos conjuntos, pero hoy por
hoy, puedo garantizarle que las puertas que se nos abrieron me parecen mejores y
las posibilidades de crecimiento atractivas, porque encontramos personas

comprometidas con el uso de la lengua y que no nos hacen competencia.

11. Comente sobre las dificultades encontradas con relaci n al aliado y sus

colaboradores.

A nuestro equipo de profesores que desarrollan los materiales didacticos del
instituto, les resulté un poco dificil aceptar la idea que los profesores brasilefios
pudiesen contribuir con algo en este proyecto. Tuvimos dificultades de
relacionamiento con uno de los profesores brasilefios, lider de su grupo, que

mantenia una posicion muy conflictante con uno de nuestros profesores. La posicion
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de alejar a los dos de los trabajos fue tomada y los trabajos no sufrieron ningun tipo

de atraso.

Com relacion a la empresa aliada no tuvimos ningun tipo de problema hasta hoy dia

y esperamos que las relaciones sigan asi. Trabajo mezclado com amistad.

12. Comente sobre las dificultades encontradas entre los suyos.

Entre los mios tuvimos algunas dificultades. Primeramente por la alianza ser
realizada con una empresa pequeria y con poca representatividad en Brasil. La idea
de empezar un trabajo desde el punto cero no era atrayente para el duefio, aunque
la simpatia del grupo brasilefio y la forma transpariente como siempre nos pasaron
las informaciones sobre sus objetivos nos cautivo. Resuelta esta parte, el problema
que tuvimos entre los profesores que forman parte del equipo de trabajo fue lo mas

grave, aunque no haya alcanzado proporciones mayores.

13. Haga proyecciones sobre el futuro de la alianza, su viabilidad y su continuidad

O no.

El futuro de la alianza depende de los resultados. La inversion que nosotros
realizamos hasta este momento fue pequefia. Queremos invertir mas en Brasil y
esperamos que nuestro aliado pueda ofrecernos las oportunidades que buscamos,
como las posibilidades de empezar a dictar cursos através de tele salas. Buscamos
también la posibilidad de realizar intercambios con universidades brasilerias y este

proyecto no es, en ningun momento, algo que impida la busqueda de otras alianzas.

Creemos que el trabajo com la Editorial INBRASILL alcance numeros y también un
mercado bastante amplio para todos. Sabemos que la produccion realizada en

conjunto representa mucho mas para la empresa brasilefia que para nosotros. En
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nuestro portfolio de productos y servicios, el resultado alcanzado hasta hoy es muy

pequeno. Queremos mucho mas.



ANEXO A

PROTOCOLO MARCO DE COOPERACAO

PROTOCOLO DE COOPERACAO INTERINSTITUCIONAL E DE CRIACAO DE
INSTITUTOS DE IDIOMAS ESPANHOL E PORTUGUES, SUPRA-UNIVERSITARIOS

CONSIDERANDO

Que a educacdo e transferéncia de tecnologia constituem fatores fundamentais que
fazem o progresso de integracdo cultural e do desenvolvimento sustentdvel, como também a

estabilidade institucional dos paises que integram o MERCOSUL.

Que as universidades e os institutos especializados constituem centros dindmicos para
a educacdo e ciéncia, que aportam substancialmente, além do desenvolvimento da
inteligéncia, educagdo e cultura, um melhor conhecimento das realidades como elementos

fundamentais para o desenvolvimento humano.

Que a dinamica impulsionada pelos avancos tecnoldgicos da comunicagdo impde a
necessidade de criar organismos interativos que permitam fluir o intercimbio de professores e
alunos envolvidos na ensino e estudo dos idiomas espanhol e portugués no ambito do

CRECENEA/CODESUL.

Que essa necessidade estd confirmada na Ata referendada durante a realizagdo do IX
FORO DE GOVERNADORES dessa macro regiao mercosulina e a denominada Declaracdo

de Ilha do Cerrinho no mesmo encontro, na sua resolucio dos Grupos de Integracdo Tematica.

Que das cartas “reversales”, reunides preparatérias e Ata denominada Cascavel, os
membros concluem a aceitagdo por unanimidade da necessidade de criar institutos de idiomas

supra-universitarios com a fungéo de facilitar a comunicagio e integracio entre os paises.

Os governos, universidades publicas e privadas e institutos especializados integrantes

do projeto abaixo citados e assinantes do presente protocolo, decidem oficializar o mesmo,
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denominado PROTOCOLO MARCO DE COOPERACAO, mediante as cldusulas e

condi¢des seguintes:
CLAUSULA PRIMEIRA

Os governos, universidades e institutos de lingua estrangeiros — espanhol e portugués
— abaixo assinados celebram este PROTOCOLO com o objetivo de realizar intercdmbios
reciprocos de professores e alunos e realizar agdes tendentes a uma melhor capacitacio

profissional no marco idiomaético.
CLAUSULA SEGUNDA

Essas acdes ndo estardo somente circunscritas ao ensino dos idiomas espanhol e
portugués, mediante a modalidade de intercAmbio fisico entre alunos cursantes dos idiomas
espanhol e portugués nas instituicdes signatdrias, como também deverdo ampliar-se para
favorecer o conhecimento mutuo das caracteristicas préprias das provincias ou estados,
municipios e histérico cultural de cada regido, mediante visitas e cursos de intercAmbio

participativo.

CLAUSULA TERCERA

Para esse objetivo, os representantes designados a razdo de UM para cada governo,
universidade e instituto especializado, deverdo elaborar num prazo ndo maior que dez dias a
cntar da data de assinatura do presente PROTOCOLO, o convénio de a¢des que determinard
os critérios para esse intercimbio, contrato de execucdo para alunos em suas diferentes

modalidades.
CLAUSULA QUARTA

Fica expressamente determinado que os beneficios do PROTOCOLO poderiao
estender-se aos alunos de outras modalidades e niveis quando os programas de intercimbio,

respondam ao espirito do PROTOCOLO.
CLAUSULA QUINTA

Ficam estabelecidos como objetivos prioritarios deste PROTOCOLO, a realizagdo de
acoes voltadas a atualizar e aperfeicoar docentes e alunos, entre as instituicdes intervenientes,

nas diferentes dreas de conhecimento e aplicacdo pratica dos idiomas espanhol e portugués.
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CLAUSULA SEXTA

Que pontualmente esses objetivos se referem a priorizar o aperfeicoamento de
professores e alunos na lingua castelhana, cultura e literatura latinoamericana, e de lingua
portuguesa cultura e literatura brasileira, com especial referéncia aos paises do MERCOSUL.

CLAUSULA SETIMA

Deverdo ser estimuladas as participacdes de docentes das universidades e institutos
especializados em encontros e seminarios pedagdgicos, voltados a unificacéo do critério de
ensino dos idiomas espanhol e portugués junto aos alunos participantes dos cursos, em
qualquer dos paises onde haja uma filial: Brasil — Argentina — Paraguai.

CLAUSULA OITAVA

Para melhores e mais rapidos efeitos dos objetivos propostos na cldusula anterior, as
universidades e institutos especializados assinantes do presente PROTOCOLO,
comprometem-se a facilitar o intercAmbio de professores conforme as condi¢des estabelecidas
no CONVENIO DE ACOES, para participar em oficinas e trabalhos conjuntos.

CLAUSULA NONA

Fixa-se como ambito geogrifico do intercambio estabelecido neste PROTOCOLO, as
universidades e institutos especializados assinantes com domicilio e acordos de tarefas para
ensino idiomético a Provincia de Misiones, Republica Argentina, municipios de Cascavel e
Toledo, Estado do Parand, Republica Federativa do Brasil e Assunc¢do, Capital da Reptiblica
do Paraguai.

CLAUSULA DECIMA

O presente PROTOCOLO marco, ndo implica compromisso pressupostos a nenhuma
das partes, o que serd estabelecido através de CONVENIOS DE ACOES
COMPLEMENTARES, que oportunamente, dentro do prazo previsto serdo acordados.

CLAUSULA DECIMA PRIMEIRA

O presente PROTOCOLO podera ser rescindido por qualquer das partes, em qualquer
momento, sem que isto outorgue direitos e indenizagdes alguma, com o Unico reparo de
respeitar os prazos programados para o cumprimento das atividades programadas tenham
condicdes de conclusdo entre os assinantes.

CLAUSULA DECIMA SEGUNDA

O presente PROTOCOLO tera duracdo de quatro anos a partir de sua assinatura. A
rescisdo que se alude na cldusula anterior devera ser realizada com 30 dias de antecedéncia.

CLAUSULA DECIMA TERCEIRA
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Assinam como prova de conformidade e como membros oficiais do presente
PROTOCOLO DE COOPERACAO e ENSINO INSTERINSTITUCIONAL e CRIACAO
DE INSTITUTOS SUPRA-UNIVERSITARIOS DE ESPANHOL E PORTUGUES,
Professora Liana Fatima Fuga, Reitora da Universidade Estadual do Oeste do Parand —
UNIOESTE; os Senhores Eng. Jorge Bettaglio através de procurador pela Universidade
Nacional de Misiones — UNAM; Senhor Waldemar Cricel através de procurador pelo Instituto
Universitario Ramén Macauy; Doutor Ramén Villalba Busto, Decano da Faculdade
Tecnolégica de Assuncdo, PY; Senhora Reitora Stela Maris Mujica de Balmaceda pelo
Instituto Superior Antonio Ruiz de Montoya; Doutor Geraldo Fogel, Reitor da Universidade
Politécnica e Artistica do Paraguai — UPAP; Professor Rosan Luiz do Prado pela Faculdade
de Assis Chateaubriand — CTESOP; Diretor Assis Marcos Gurgacz, pela Universidade Assis
Gurgacz — UNIFAG; Professor Moacir Rauber, Diretor do Centro Cultural CONESUL,
Toledo; Senhor Miguel Porfirio, Diretor de Rhema Centro de Estudos de Linguas; Senhora
Patricia Cuevas Estivil, Diretora do Instituto Latino de linguas e o Senhor Prefeito Municipal
de Cascavel, Doutor Salazar Barreiros.

Que em prova de conformidade assinam em trés (03) exemplares no idioma espanhol e trés
(03) no idioma portugués, cada um com igual teor, forma e mesmos efeitos, na

cidade de Cascavel aos vinte e oito dias do més de setembro de 2000.



ANEXO B

CONVENIO DE ACOES

CONVENIO DE ACOES — INSTITUTO UNIVERSITARIO RAMON MACAUY e
CENTRO CULTURAL CONESUL LTDA

Entre o INSTITUTO UNIVERSITARIO RAMON MACAUY representado
pela Sra. Secretaria Académica Mirta Claudia Martinez, com domicilio legal na Rua
Salta, 1968, Posadas, Misiones — AR e o CENTRO CULTURAL CONESUL LTDA,
CNPJ 03.198.855/0001-67, representado pelo Sr. Moacir Jorge Rauber, com
domicilio legal na Rua Sarandi, 560 — Apto 01, Toledo — PR — Brasil, conforme
acordo assinam o presente Convénio de Acbes para o inicio das atividades
conjuntas de producao de material didatico para o ensino do idioma espanhol no
Brasil.

CONSIDERANDO:

Que o INSTITUTO UNIVERSITARIO RAMON MACAUY e o CENTRO
CULTURAL CONESUL LTDA participam do Protocolo De Cooperagao
Interinstitucional e Criagdo dos Institutos de Idioma Espanhol e Portugués Supra-
Universitarios, firmado em 28/09/00 na cidade de Cascavel — PR, de acordo com as
normas do MERCOSUL,;

Que a necessidade da aprendizagem dos idiomas patrios de Argentina
e Brasil é algo que as instituicdes envolvidas neste Convénio de Ac¢des acreditam
ser importante para o desenvolvimento pessoal e profissional de alunos do ensino
fundamental e médio, universitarios, professores e comunidade em geral;

Que a transferéncia de cultura e a aprendizagem de um idioma se dao
através da possibilidade do uso materiais didaticos de qualidade, elaborados de
forma pedagdgica simples e objetiva;

Que estd previsto no Protocolo De Cooperacao Interinstitucional a

realizacao de atividades destinadas a uma melhor capacitacao idiomatica em suas
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cl usulas 13, 23, 34, 5a e 6éomo forma de estimular a verdadeira integra 0 prevista
no MERCOSUL para os pa ses participantes;

Que est p revisto no Protocolo De Coopera o Interinstitucional na sua
cl usula oitava a cria o dos Convnios de A e s entre as institui e s para que 0s
objetivos anteriormente previstos sejam fact veis;

As institui e s participantes do Protocolo firmam o presente Conv nio de
A es para definir o in cio da produ o d e material did tico para o ensino de idiomas

de forma conjunta, seguindo as cl usulas e condi es que expressam:

CLAUSULA PRIMERA: O desenvolvimento metodol gico, os

conte do s trabalhados, os ttulos e as obras a serem publicadas, ser o decididos

conjuntamente entre as equipes pedaggicas das institui es envolvidas,
considerando-se a real necessidade de sua cria o. As obras sero d irigidas ao
p blico estudantil de ensino fundamental e m dio, universit rio e para a comunidade
em geral, podendo ser materiais espec ficos para a aprendizagem da | ngua, como

materiais de apoio para leitura e aprendizagem cultural.

CLAUSULA SEGUNDA: Definidas as condi e s acima, a cria o, arte
e elabora o primeira do material pretendido, ser realizado pela equipe do
INSTITUTO UNIVERSIT RIO RAM N MACAUY que possui o dom nio total do

idioma espanhol; numa segunda fase, ser feita uma an lise metodol gica e de

viabilidade comercial da forma e estruturas apresentadas pela equipe do Centro
Cultural CONESUL, que possui o0 conhecimento de mercado e da metodologia
aplicada no Brasil e que poder fazer ou sugerir altera es que se adaptem ao

mercado brasileiro.

CLAUSULA TERCEIRA: Os autores dos livros e materiais produzidos
ser o os designados pelo INSTITUTO UNIVERSIT RIO RAM N MACAUY, sendo-

Ihes reservados todos os direitos autorais, conforme contrato particular firmado com

a editora, cabendo ao Centro Cultural CONESUL indicar os professores revisores da

obra, que figurar o como colaboradores quando da edi o0 e publica o0 da mesma.

CLAUSULA QUARTA: O aspecto comercial dos materiais editados
conjuntamente ser de responsabilidade da Editora INBRASILL, embora sempre
sendo reservado espa o0 de destaque ao INSTITUTO UNIVERSIT RIO RAM N

MACAUY e aos autores das obras.
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CLAUSULA QUINTA: Baseado no presente Convénio de Acdes seréo
elaborados os contratos para a produgdo de cada uma das obras acordadas,

estipulando nele todas as particularidades pertinentes a cada nova situagéao
apresentada, como responsabilidades, percentuais de participagdo, prazos ou outras
que se facam necessarias.

Como prova de conformidade, as instituicdes firmam trés exemplares em
portugués e trés exemplares em espanhol, todos com igual contetudo, forma e

objetivo, na presenca de duas testemunhas.

Toledo — PR — Brasil, 30 de novembro de 2001.



