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RESUMO

O presente estudo tem por objetivo analisar e discutir as aliangas estratégicas como meio de
competitividade empresarial. A escolha do tema se justifica pelas evidéncias de que a medida
que as empresas se deparam com um ambiente crescentemente competitivo, complexo,
globalizado e tecnologicamente incerto, sdo desafiadas pela necessidade de dar ao mercado
respostas dinamicas, flexiveis e rapidas. Em virtude dessas novas exigéncias, as empresas
voltam-se cada vez mais para agdes cooperativas. Uma das formas de cooperacdo esta na
opcdo de formagdo de aliangas estratégicas. O trabalho apresenta uma introducio destinada a
contextualizar o objeto e o objetivo do estudo bem como a justificativa da escolha do tema de
pesquisa. A seguir ¢ descrita a revisdo do referencial tedrico disponivel, mediante uma analise
conceitual critica dos aspectos mais relevantes pertinentes ao tema. Estabelece-se um resgate
do estado-da-arte relativo aos temas Aliancas Estratégicas e Competitividade. Na seqiiéncia
tém-se os aspectos metodologicos da pesquisa de campo da qual o trabalho faz uso. A
pesquisa de campo foi realizada na modalidade de pesquisa exploratoria, contemplando um
estudo de caso multiplo. As empresas objeto de investigacdo foram a MAN Latin America ¢ a
Mercedes-Benz do Brasil. Principia-se a apresentagdo dos dados empiricos pelos aspectos
gerais constitutivos dessas organizacdes, bem como suas respectivas areas de atuacao no
mercado. Finalmente sdo apresentadas a andlise dos resultados da pesquisa empirica, com a
interpretagdo dos resultados das entrevistas realizadas com gestores das empresas estudadas
mediante andlise de contetdo, o que levou a uma pré-classificagdo em unidades de registro,
reclassificadas posteriormente em unidades de significado para, entdo, proceder-se a
categorizacdo que resultou na andlise final. Apds a descri¢do desses critérios de analise,
apresentam-se a interpretacdo dos resultados, com ilustragdes extraidas de trechos das
entrevistas. Como se¢do que encerra o texto, apresentam-se consideracgdes finais que incluem
conclusdes, limitagdes encontradas e recomendagdes para estudos futuros. Como resultado,
pode-se destacar a evidéncia da importancia da alianca estratégica para o negocio global das
empresas, que reflete ganhos importantes. No entanto, a falta de estabelecimento de objetivos
claros, a ndo completa analise das capacidades dos parceiros, a determinacdo de um plano
estratégico global consistente para a alianga, o comprometimento das pessoas, ¢ a auséncia do
estabelecimento de critérios para avaliacdo de resultados foram elementos observados como
cruciais no insucesso quando do emprego da estratégia de aliangas como fator competitivo.
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1. Introducio

No atual cenario empresarial tem sido crescente o niumero de aliangas estratégicas
formadas pelas organizagdes bem como também tem aumentado substancialmente a
relevancia do papel que estas representam dentro das estratégias empresariais. Tal fato
decorre de diferentes fatores Um deles ¢ o desenvolvimento de novas tecnologias e sua rapida
difusdo. Outro, o processo de globalizacdo dos mercados que tem levado a um acirramento da
concorréncia e convergéncia dos gostos dos consumidores - cada vez mais exigentes e
diversificados em suas necessidades e preferéncias. Aliadas a isso, “as crescentes pressoes
financeiras e os ciclos mais curtos de inovacao tecnoldgicos e de vida do produto obrigaram
os administradores a buscar alternativas para obter rapidamente novas competéncias”
(IGLESIAS, 2002, p.25).

A medida que as empresas se deparam com um ambiente crescentemente competitivo,
complexo, globalizado e tecnologicamente incerto, tornou-se urgente a necessidade de dar ao
mercado respostas dinamicas, flexiveis e rapidas. Em virtude dessas novas exigéncias, as
empresas voltam-se cada vez mais para a¢des cooperativas por meio da formacdo de aliancas
estratégicas (MILES; PREECE; BAETZ, 1999). Doz e Hamel (2000) afirmam que empresa
nenhuma pode atuar hoje sozinha, e as aliancas estratégicas tornaram-se cada vez mais
importantes para o sucesso competitivo da empresa num mercado global, uma vez que
proporcionam aos seus membros a possibilidade de por em pratica determinadas atividades
que dificilmente conseguiriam sozinhos. As empresas, em particular, buscaram desenvolver
novas formas organizacionais com o objetivo de se adaptar as ameagas e oportunidades do
novo macroambiente econdmico.

Nesse contexto, formulou-se, como problema balizador desta pesquisa, a seguinte
questdo: qual € a relacdo entre aliangas estratégicas e a competitividade no setor automotivo?

O objetivo geral ¢ apurar de forma qualitativa as nuances que permeiam a relacdo
entre aliangas estratégicas e competitividade no setor automotivo. Para atingir esse objetivo,
pretendeu-se, como objetivos especificos, conceitualizar aliangas estratégicas e
competitividade, bem como investigar os conceitos que sustentam as aliangas empresariais
como mecanismo de competitividade para empresas do setor automotivo e como sdo
definidos os objetivos das empresas que compdem a alianga estratégica.

Nos topicos seguintes apresenta-se uma revisdo do referencial teérico disponivel,
mediante uma analise conceitual critica dos aspectos mais relevantes pertinentes ao tema. Em
seguida tém-se os aspectos metodologicos da pesquisa de campo, seus respectivos resultados
e, finalizando o conteudo, uma discussao de possiveis conclusdoes diante das evidéncias
obtidas.

2. Arrimo tedrico
2.1 Aliancas Estratégicas

Aliangas estratégicas sdo parcerias entre firmas, em que seus recursos, capacidades e
competéncias essenciais sdo combinados para perseguirem interesses mutuos ao projetar,
manufaturar e distribuir bens e servicos (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). Assim
sendo, segundo Johanson e Mattsson (1993), Aaker (1995), Lorange e Roos (1996), a
literatura ¢ consensual em reconhecer que uma alianga estratégica ocorre quando duas ou mais
organizagdes decidem conjugar esforgos para perseguir um objetivo estratégico comum. Deste
modo, as partes envolvidas procuram desenvolver uma vantagem cooperativa que tenha
efeitos positivos sobre o seu desempenho individual e coletivo. Contractor e Lorange (1988)
argumentam que uma estratégia bem sucedida muitas vezes requer a adogdo de aliancas que,
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segundo Kogut (1988), Mason (1993), Stafford (1994) e Morrison e Mezentseff (1997),
permitem as organizagdes obter vantagens competitivas. Seguindo este mesmo raciocinio,
aliangas estratégicas podem ser definidas como uma forma que possibilita as organizagdes
alcangarem os seus objetivos. De certo, em um ambiente inconstante e incerto, as aliancas
estratégicas apresentam-se como uma opc¢do adequada, uma vez que melhoram a
competitividade das organizacdes parceiras (INKPEN; BEAMISH, 1997). Desta maneira, as
aliangas sdo vistas como uma estratégia, entre muitas outras alternativas, que podem conduzir
as organizacdes ao sucesso pois este tipo de relacionamento colaborativo permite-lhes dispor
dos necessarios recursos, bem como explorar oportunidades de mercado que ndo
conseguiriam alcancar de uma forma isolada (ZINN; PROENCA; ROSKO, 1997). Portanto,
as aliangas estratégicas sao realizadas quando as empresas estdo buscando competitividade e,
para isto, acreditam que associar-se a outra organiza¢do fara com que suas for¢as aumentem
no mercado.

Para que as empresas cres¢am, elas “precisam se tornar flexiveis, rapidas e ageis, e as
aliancas estratégicas constituem a rota mais direta para essas qualidades” (YOSHINO;
RANGAN, 1997, p. 82). Dentre as diversas formas de cooperacdo, a alianga estratégica ¢ uma
forma de organizagdo, das atividades dos parceiros, que envolve um maior grau de integragao
(FAULKNER, 1995). Para Lynch (1994), das diversas opg¢des de crescimento, as aliancas sdo
aquelas que melhor oferecem vantagens reais de velocidade, amplitude e deplecao minima de
recursos. E notério que o fendmeno da cooperagio entre empresas tem despertado grande
interesse na comunidade académica e nos meios empresarias circunstancia que € visivel no
atual cendrio globalizado pela ascensdo das aliancas estratégicas e outras formas de
cooperagdo. Ha na literatura uma gama diversa de tipos de aliangas e variados autores que
enfatizam formalizagOes distintas de acordos e formacdo de aliancas, no entanto, nesta
pesquisa, a atencao especial serd dada amparando-se nos conceitos de alguns dos principais
autores a desenvolverem estudos nesta area, tal como: Lorange ¢ Roos (1996), Yoshino e
Rangan (1997), Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), ¢ ainda, apoiar-se em Eiriz (2001) na sua
proposta de tipologia sobre aliangas estratégicas, dentre outros. Assim sendo, as relagdes de
negocios entre organizagdes podem assumir diferentes alternativas, com maior ou menor grau
de conexao vertical das atividades (LORANGE; ROOS, 1996).

Empreendimento  Empreendimento
HIERARQUIA  Fusdes e Participagao  Joint cooperativo cooperativo MERCADO
aquisicdes  societdria venture  formal informal

Grande » Nenhum
-« T — . L
Grau de integracdo vertical

Figura 1 - Escala de classificagdo do grau de integracdo vertical das aliangas estratégicas.
Fonte: Lorange e Roos, 1996, p. 15

De acordo com a Figura 1, as fusdes ou aquisi¢des, lado extremo esquerdo da escala,
representam a total integragdo das atividades em uma organizacdo, exceto se comparado a
uma organizacdo subsidiaria, que ¢ em esséncia a propria empresa. Representando um grau
menor de integracdo, temos a participacdo societaria e joint venture, que estdo voltados mais
para a hierarquia do que para o mercado. Outros tipos de empreendimentos cooperativos
formais e informais representam fases ainda menores de integra¢dao vertical em dire¢do ao
mercado, lado extremo direito da escala, que consiste na liberdade para a troca de bens e
servigos, ou seja, ndo existe nenhuma integragdo vertical. Lorange ¢ Roos (1996) elucidam
ainda, uma classificacdo alternativa de aliangas estratégicas baseadas no grau de
interdependéncia entre as partes envolvidas, conforme estudo de Contractor e Lorange (1988),
o qual aborda que fusdes e aquisicdes possuem uma interdependéncia alta, de dificil reversao;
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participagdes aciondrias e joint-ventures interdependéncia intermedidria e empreendimentos
cooperativos formais e informais interdependéncia baixa, ou seja, que possuem facil
possibilidade de reversao.

As aliancas estratégicas ainda podem ser categorizadas, segundo Barney e Hesterly
(2008), em trés classes abrangentes: alianga sem participagdo aciondria, com participagao
acionaria e Joint-ventures. Na primeira classe, sem participa¢do aciondria, a cooperagao entre
empresas ¢ gerenciada por meio de diversas formas de acordos (licenciamento, fornecimento
ou distribuicdo) entre os integrantes sem participacdo aciondria ou a concepcdo de uma
unidade organizacional independente. Nas aliangas com participagdo aciondria, a cooperacao
ocorre entre empresas parceiras por intermédio de investimentos em participagdo acionaria
uma da outra, ndo rara as vezes, esses investimento sio mutuos. Por ultimo, nas Joint-
ventures as empresas aliadas criam uma nova empresa legalmente independente, na qual
investem e da qual compartilham quaisquer lucros que sejam gerados. A formagao de aliancas
estratégicas pode ocorrer em empresas de diversos tamanhos e setores variados. No entanto,
cada alian¢a em si possui um motivo especifico ao ser constituida, ainda que as vantagens por
ela geradas — nem sempre conhecidas — suplantem a motivagao inicial. A origem das aliancas
remete a uma forma de complementar as estratégias das organizagdes ¢ elevar o seu grau de
competitividade regional e internacional, configurando-se em uma alternativa de
sobrevivéncia frente a um mercado cada vez mais globalizado. Para Lorange e Roos (1996),
as empresas podem, ou ndo, ter as mesmas perspectivas quanto a sua situagdo estratégica e as
vantagens oferecidas pela alianga, bem como diferirem nos motivos e tipos de aliancas a
serem realizados. As intengcdes também podem ser diferentes, porém devem ser
complementares. Assim esses autores entendem que os motivos para ingressar numa alianga
devem ser observados de acordo com duas dimensdes, a saber, a posicdo da empresa em sua
atividade, se lider ou seguidora, e a importancia estratégica do empreendimento.

Destarte, se a empresa for lider em seu mercado e o objetivo da alianca for essencial
para o portfolio da empresa-mae a alianga serd por motivo de defesa, se o objeto for
periférico, o motivo ¢ dito de permanéncia. Se a empresa for seguidora e o objeto da alianca
for essencial, o motivo ¢ aquisi¢dao, ja no caso de o objeto ser periférico, o motivo ¢
denominado reestruturacio (LORANGE; ROOS, 1996). Na visdao de Contractor e Lorange
(1988) ha no minimo sete motivos para que as empresas assumam uma postura cooperativa:
reducdo de riscos, economia de escala e/ou racionalizagdo, complementaridade tecnologica,
cooptacdo ou bloqueio dos concorrentes, superar entraves legais e governamentais ou
barreiras comerciais, promover o crescimento internacional na fase inicial e a integracao
parcial vertical.

De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000), as aliangas estratégicas podem ser
realizadas por varios motivos: politicos, econdmicos ou tecnoldgicos, dependendo da
dimensdo do projeto e dos recursos a serem aplicados. Ha algumas necessidades que podem
levar as empresas a buscar a formagao de aliangas e, segundo Amato Neto (2000), podem ser
elas: a combinagdo de competéncias e a utilizagdo do know-how de outras empresas; a busca
pela divisao do oOnus da realizagdo de pesquisas tecnoldgicas, considerando o
compartilhamento do desenvolvimento e dos conhecimentos adquiridos; a partilha dos riscos
e custos para se explorar novas oportunidades, realizando experiéncias em conjunto; a
possibilidade de se oferecer uma linha de produtos de qualidade superior e mais diversificada;
poder exercer uma pressdo maior no mercado, aumentando a for¢ca competitiva em beneficio
do cliente; o compartilhamento de recursos e o fortalecimento do poder de compra, além da
obtencdo de mais forca para a atua¢do nos mercados internacionais. Além dos ja citados,
ainda existem outros aspectos levantados para a formacdo de aliangas estratégicas, como o
baixo custo de entrada e saida em novas industrias e/ou segmentos ¢ melhor administragao
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dos riscos (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008; CONTRACTOR; LORANGE, 1988;
BARNEY, 2002; BESANKO et al., 2004).

As aliangas estdo envolvidas por duas caracteristicas marcantes, cooperacdo ¢ a
concorréncia entre os integrantes da parceria, na qual a interagdo entre essas deve ser bem
controlada e aperfeicoada, dando primazia aos objetivos estratégicos de cada uma, obtendo,
assim, sucesso na parceria (YOSHINO; RANGAN, 1997). Esses autores apresentam ainda,
quatro tipos de estratégias entre organizagdes parceiras, sendo duas positivas, que visam o
aumento de eficiéncia das empresas, e duas defensivas, que buscam impedir a perda de
eficiéncia. A primeira meta estratégica visa acrescentar valor a uma atividade; a segunda trata
de aumentar as competéncias essenciais através do aprendizado; a terceira busca impedir um
alto grau de dependéncia de alguma ligagdo entre empresas, ¢ a ultima dispde sobre a guarda
de suas competéncias chave e vantagens estratégicas contra a apropriacdo de um dos
participantes. Uma alianga estratégica conecta facetas peculiares das atividades-fim de duas
ou mais empresas, propiciando alavancagem das estratégias competitivas por meio de um
escambo mutuo e favoravel a tecnologias, qualificagdes ou produtos (YOSHINO; RANGAN,
1997). Para os autores, as caracteristicas necessarias e suficientes para a formagdo de uma
alianca estratégica sdo definidas quando apresentam simultaneamente trés aspectos:
permanecem independentes apos a formagao da alianca; compartilham beneficios da mesma e
controlam o desempenho das tarefas especificadas — talvez, o tragco mais distintivo das
aliancas e que muito dificulta sua gestdo; contribuem continuamente em uma ou mais areas
estratégica cruciais; por exemplo, tecnologia, produtos, entre outros.

2.2 Competitividade

Competitividade estd intimamente relacionada ao estudo das teorias propostas por
Michael Porter, considerado o pai das grandes ferramentas de anélise concorrencial privada e
estratégias de atuacdo no mercado. A primeira ferramenta engloba as cinco forcas
competitivas de Porter (1986), as quais s@o divididas em: Novos entrantes: este risco pode
ser maior ou menor, de acordo com as barreiras de entrada que o mercado apresenta. Ao
entrar no mercado, eles podem ser responsaveis por modificar o ambiente e iniciar uma guerra
de precos; Fornecedores: este risco esta diretamente relacionado ao poder de barganha que
possuem com em relacdo a empresa e vice-versa, aumentando a medida que os fornecedores
sejam formados por um oligopolio ou até mesmo por um monopolio; Clientes (ou
compradores): assim como os fornecedores, este risco também esta diretamente relacionado
ao poder de barganha que estes possuem com a empresa e vice-versa. Nesse caso, 0 risco
pode ser diretamente relacionado com o consumidor final, o que pode ser considerado
positivo, pois a mudanga drastica de consumo mais provavelmente se daria por mudangas de
habitos, o que pode ser considerado incomum; Produtos ou servicos substitutos: a criacao
de um produto ou servigo em uma categoria paralela aquela que atualmente a empresa atua e
que atendas as mesmas necessidades dos consumidores ¢ um risco constante, porém
minimizado quando o produto ou servigo ¢ de dificil copia, seja esta dificultada por patentes
ou dificuldades de entrada e/ou saida da categoria; Concorrentes: sdo considerados o risco
central para qualquer empresa, em qualquer area de atuagdo, sendo que o grau de rivalidade se
eleva, especialmente, de acordo com duas variaveis: a quantidade de empresas presentes no
segmento e a baixa diferenciacdo entre os produtos ou servicos destas empresas.

Porter (1989) complementa ainda que ao utilizar a ferramenta das cinco Forgas
Competitivas, a empresa devera adotar uma das trés estratégias genéricas: lideranga em custo,
diferencia¢do ou enfoque. No caso da primeira, a empresa que a adota tem o objetivo de
oferecer um produto barato no setor em que atua (MAXIMIANO, 2004; PORTER, 2004),
utilizando economia de escala, tecnologia patenteada, acesso diferencial de matéria-prima,
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etc., a depender da estrutura da induastria em que atua (PORTER, 2004). J4 na estratégia de
diferenciagdo, a organizagdo busca ter um cardter Unico em sua indistria no que tange alguns
objetivos valorizados pelo cliente. Ela busca a singularidade em atributos que os clientes
valorizam, tendo como recompensa um preco-prémio. As empresas possuem diferentes
maneiras de diferenciar-se da concorréncia, como: qualidade, prestigio, método de marketing,
etc. (MAXIMIANO, 2004; PORTER, 2004). Da mesa forma, a estratégia de enfoque ocorre
quando a empresa escolhe um nicho ou segmento do mercado e passa a concentrar suas forcas
nele, adaptando-se para melhor atender o publico definido. Ela pode ter duas variantes:
enfoque na diferenciacdo e enfoque nos custos. Uma vez que as atividades da empresa que
adota referida estratégia concentram suas for¢cas nos mesmo, ela passa a atender melhor seu
publico do que empresas que possuem grande abrangéncia (PORTER, 2004).

Outra ferramenta de importancia vital para o diagnostico da situagdo de empresas
automotivas envolvidas em aliancas estratégicas ¢ a Cadeia de Valor de Porter (PORTER,
1989), que possibilita a andlise desde a producdo dos produtos ou servigos até a entrega e
sustentabilidade dos mesmos. A Cadeia de Valor de Porter pode ser dividida em: atividades
primdrias e as atividades de apoio, de acordo com a Figura 2.

Infra-estrutura

Geréncia de Recursos Humanos

Atividades
de Apoio

Desenvolvimento de Tecnologia

Aquisicao

Logistica
Interna

Logistica | Marketing
Externa e Vendas

— _/

Atividades
Primarias

Operacoes Servicos

Figura 2: Cadeia de Valor de Porter
Fonte: Porter, 1989

As atividades de apoio podem ser dividas em: infra-estrutura, que corresponde a todo
o suporte fisico da empresa, desde o material de escritorio até ao suporte necessario para
produgdo; gerenciamento de recursos humanos, sendo que, como os colaboradores costumam
ser o insumo mais importante das empresas, um gerenciamento adequado deles se torna
fundamental para o bom andamento delas; desenvolvimento tecnoldgico, que estd relacionado
a gestdo de inovagdo de uma empresa; aquisicdo, que diz respeito as negociagdes das
aquisi¢des de insumos das empresas. Para Porter (2004), as atividades primarias podem ser
classificadas como inter-relagdes de produgdo e inter-relagdes de mercado. As inter-relacdes
de producdo subdividem-se em logistica interna - que diz respeito a ter os processos da
empresa bem definidos, a fim de obter ganhos com produtividade - e operacdes, que ¢ a
principal atividade do core business da empresa, pois esta ligado exclusivamente ao processo
produtivo e as possiveis perdas e ganhos dentro do mesmo. Da mesma forma, inter-relagdes
de mercado s3o divididas em Logistica Externa, que envolve toda distribuicao de produtos ou
servicos; Marketing e Vendas, que sdao as atividades mais ligadas aos consumidores, pois
exigem um profundo conhecimento dos consumidores e da melhor maneira que estes devem
ser abordados; Servigos, sendo que a realizacdo de trabalhos pds-vendas ¢ de extrema
importancia para que a empresa possa ter um controle do real desempenho de cada um de seus
produtos.

3. Procedimentos metodologicos
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Para a definicdo do método de pesquisa deste trabalho, de acordo com os principios
destacados por Yin (2005), Eisenhardt (1989) e Selltiz et al (1975), optou-se por uma
abordagem qualitativa e exploratoria. Definiu-se a estratégia do método de estudo de caso
multiplo, que conforme apresentado por Yin (2005) possui seu poder diferenciador na
capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias como a observagdo direta dos
acontecimentos que estdo sendo estudados e entrevistas de pessoas envolvidas no caso; e
beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas para conduzir a coleta e a
analise de dados. Optou-se pela realizagdo de estudo de casos multiplos (duas empresas do
setor automotivo), abordagem adequada visto que: existe no mercado um numero nao unico
de empresas que poderiam ser alvo deste estudo. Com o suporte da revisdo bibliogréfica,
partiu-se para a construgao e aplicagdo do protocolo para o estudo de caso (YIN, 2005). Para a
coleta de dados materializou-se a utilizagdo de um roteiro semi-estruturado contido num
protocolo de pesquisa, e aplicado no local de trabalho junto aos colaboradores das institui¢des
estudadas, diretamente ligados a Unidade de Andlise em questdo. Outras fontes de evidéncias
foram utilizadas e cruzadas tais como os websites de internet institucionais das organizagdes
pesquisadas e de noticias setoriais do mercado. Finalmente, para analise dos dados, deu-se
preferéncia a estratégia de tratamento de dados comumente chamada de analise de conteudo.
Nesse sentido, consideraram-se ainda, além das informacgdes obtidas nas entrevistas, as
analises de documentos internos e disponiveis na midia, necessarias a triangulacao de dados, e
posteriormente a aplicacdo do método de andlise de conteudo, proposto por Bardin (2006).

4. Apresentaciao, analise e interpretacao dos dados
4.1 As empresas estudadas

Foram estudadas duas empresas multinacionais, de origem alema, do segmento de
veiculos comerciais, com atuagdes expressivas no mercado brasileiro: a MAN Latin America
e a Mercedes-Benz do Brasil. A MAN Latin America foi criada em 2009, com a aquisicdo da
Volkswagen Caminhdes ¢ Onibus pela MAN SE, empresa esta que atua ha mais de 250 anos
no mercado mundial de transportes, produzindo e comercializando caminhdes, Onibus,
motores diesel e turbo-compressores. Na cidade de Resende, no Rio de Janeiro, estd situada
sua unidade de producdo, a qual possui 5420 funcionarios e opera no formato de Consdrcio
Modular, onde sete empresas parceiras juntam-se a companhia para fazer a montagem de
conjuntos completos de pegas direto na linha de produgao.

A Mercedes-Benz do Brasil Ltda., que iniciou suas atividades no pais em 1956, ¢ a
maior fabricante de veiculos comerciais da América Latina (ANFAVEA, 2010). A fabrica de
Sao Bernardo do Campo, em Sao Paulo, é a inica da Daimler Trucks, divisdo de veiculos
comerciais da Daimler AG, a produzir, num mesmo local, caminhdes, chassis de onibus e
agregados, como motores, cambios e eixos, além de cabinas. A empresa conta com 13000
colaboradores, divididos entre as fabricas de Sdo Bernardo do Campo (SP) e Juiz de Fora
(MQG), onde a empresa mantém sua produgdo para o exterior.

4.2 Critérios de Analise

Para atender aos objetivos propostos, foram realizadas entrevistas com cinco
colaboradores de empresas que protagonizaram nos ultimos anos, a forma¢do de importantes
aliangas no setor automotivo, primeiramente da Volkswagen e em um segundo momento, para
efeito de comparagdo, com a Mercedes-Benz. Os Quadros 1 e 2 apresentam informagdes
acerca dos entrevistados.
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Quadro 1: Entrevistados MAN Latin America

Entrevista | Legenda Cargo e tempo de atuaciio

EV1 Entrevistado Volkswagen 1 Supervisor regional no Rio de Janeiro. Ha trés anos na fungdo e
12 na companhia

EV2 Entrevistado Volkswagen 2 Supervisor de Marketing. Ha quatro anos na fungao e 30 na
companbhia.

EV3 Entrevistado Volkswagen 3 Engenheiro de Marketing de Produto ha um ano.

EV4 Entrevistado Volkswagen 4 Consultor na area de Marketing. Na fun¢@o ha quinze anos.

EVS Entrevistado Volkswagen 5 Consultor comercial. Ha 15 anos na fungao.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quadro 2: Entrevistados Daimler-Benz

Entrevista | Legenda Cargo

EM1 Entrevistado Mercedes 1 Diretor de projetos especiais

EM2 Entrevistado Mercedes 2 Diretora de Marketing e desenvolvimento da rede de
concessionarias da Mercedes Benz do Brasil

EM3 Entrevistado Mercedes 3 Diretor de logistica e infra-estrutura

EM4 Entrevistado Mercedes 4 Gerente da Mercedes-Benz Vanz

EMS Entrevistado Mercedes 5 Gerente de Marketing de Produto caminhdes da Mercedes-Benz
do Brasil

Fonte: Elaborado pelos autores.

Num primeiro momento, houve uma pré-analise com a elaboracdo de quadros com a
freqiiéncia das palavras mais recorrentes nas entrevistas referidas acima e em seguida, os
termos-chave foram agrupados por aproximagdes semanticas ¢ alocados em Unidades de
Significado, como pode ser observado nos Quadros 3 e 4.

Quadro 3: Unidades de Analise da MAN Latin America

Unidades de Significado

Pontos Chave

US1: Critérios para escolha do parceiro

Mercado de atuagdo

Reputacao

Lideranca de mercado

Aceitag@o do produto

Infra-estrutura instalada

Volume de vendas

US2: Posi¢ao unica em mercado global

Complementaridade da linha de
produtos

Expansao para outros mercados

Lideranga no mercado

Volume de vendas

Reputacdo

US3: Mudanga administrativa ¢
operacional

Mudangas ainda nao percebidas

Preparo da equipe

US4: Mudangas no Marketing

Marcas independentes

Associagdo da reputag@o das empresas

Complemento do portfélio

Ajustes na estrutura de negociagdo

USS: Efeito dos primeiros rumores da
alianca

Profissionalismo

Sigilo nas negociagdes

Objetivos mais claros

US6: Know-How compartilhado

Tecnologia de produto

Complemento da linha de produtos

Engenharia de produgao

Expertise e conhecimento de mercado

Langamento de produto

US7: Concentragdo das decisoes

Manutenggo da autonomia

Inicialmente tomadas em conjunto

US8: Primeiros resultados apos a
formag@o das aliangas

Muito recente para analise de
resultados

Minimizac¢do dos impactos sofridos na
crise

US9: Avaliagdo dos agentes das 5 forgas
competitivas de Porter

Expectativa dos clientes de
melhor atendimento das suas
necessidades

Todos acreditam no sucesso da alianga

Fornecedores esperam por um
novo volume

Entrada em novos nichos de mercado

US10: Ganhos ou perdas ndo previstas

Alianga muito recente, o que impede grandes andlises

US11: Resultados alcangados

Houve crescimento por meio de
langamento de produtos

Muito cedo para definir

US12: Recursos compartilhados que
geraram Vantagem Competitiva

Conhecimento e expertise

Tecnologia trazia da Europa

Novos produtos

Aumento da base de produtos

Fonte: Elaborado pelos autores
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Unidades de Significado

Pontos Chave

US1: Critérios para escolha do
parceiro

Acesso a mercados

Boa reputacdo e marca forte

Posicionamento de mercado

Acesso a canais de venda e distribuigdo

Estratégias similares de expansdo

Tecnologia e conhecimento em pesquisa

US2: Posigdo Gnica em mercado
global

Escala de produgao

Compartilhamento  dos  custos de
investimentos em  Planejamento e
Desenvolvimento

Tonar-se referéncia mundial

Ampla linha de produtos e base maior de
vendas

US3: Mudanga administrativa e
operacional

Nao houve alteragdo operacional

Unificagdo dos setores da area comercial

Cooperagdo em Planejamento e
Desenvolvimento

Metodologias diferentes

Unido do SAC e controle e de
atendimento ao cliente

Economia de custo

Unidades de Significado

Pontos Chave

US4: Mudangas no Marketing

Manutengdo das identidades da

marca e produtos

Responsabilidade de gestdo

Marca forte influencia na decisdo do
controle da gestio

USS: Efeito dos primeiros rumores
da alianga

Nao houve
representativas

mudangas

Sigilo

US6: Know-How compartilhado

Tecnologia e qualidade

Eficiéncia em custo

Parcerias e relacionamento com
fornecedores

Imagem e design da marca

US7: Concentragao das decisdes

A principio tomadas em conjunto

Concentragdo das decisdes na fase de
integracdo pos — fusdo.

US8: Primeiros resultados apds a
formagdo das aliangas

Inicio promissor

Ganho de visibilidade

Aumento da produtividade nos
departamentos de compra e
produgao

Compras conjuntas e desenvolvimento de
produtos

US9: Avaliacdo dos agentes das 5
forgas competitivas de Porter

Receio dos colaboradores

Reavaliagao das dos

concorrentes

estratégias

Desconfianga dos fornecedores

Clientes reagiram bem

US10:
previstas

Ganhos ou perdas ndo

Dispensa de mdo de obra

Custos de pensdo

Vendas pifias

US11: Resultados alcangados

Resolugdo de sérios problemas de
qualidade

Melhoria da gestdo comercial

Economias de escala na produgdo e
Planejamento e Desenvolvimento

Escala global

Desenvolvimento tecnologico de
novas ferramentas

Fornecimento de insumos e acesso a
canais diversificados e fornecedores

Aprendizado técnico

Colaboragio estratégica

Ampliar oferta de produtos

Otimizar 0s recursos

Gestado conturbada

US12: Recursos compartilhados que
geraram Vantagem Competitiva

Acesso a plataformas e tecnologias

Know-How e expertise em sistemas de
gestdo

Canais de venda e distribui¢ao

Capacidade de produgio

Relagdes publicas

Compras em volume

Fonte: Elaborado pelos autores

Para efeito da analise comparativa da teoria descrita no referencial teérico e os casos
abordados, a ultima etapa consistiu na classificagdo dessas Unidades de Significado em
Categorias, conforme indicado no Quadro 5.
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Quadro 5: Categorias

CATEGORIAS UNIDADES DE SIGNIFICADO

C1: Objetivos da formagao de US1: Critérios para escolha do parceiro
aliangas US2: Expansdo de mercado

C2: Anuncio da alianca US3: Mudanga administrativa e operacional

US4: Mudangas no Marketing
USS: efeito dos primeiros rumores da alianga

C3: Alinhamento do Planejamento | US6: Know-How compartilhado
estratégico US7: Concentragdo das decisdes

C4: Competitividade resultante US8: Primeiros resultados apds a formagao das aliangas
US9: Avaliacdo dos agentes das 5 forcas competitivas de Porter

C5: Mudangas na competitividade US10: Ganhos ou perdas nio previstas
da empresa US11: Resultados competitivos
US12: Recursos compartilhados que geraram Vantagem Competitiva

Fonte: Elaborado pelos autores
4.3 Interpretacao dos resultados

Finalizado o processo de coleta de elementos nas entrevistas, que serviram de subsidio
a esquematizacdo do quadro acima, a luz da teoria e dos conceitos dos autores abordados e
por meio das categorias elencadas ¢ possivel analisar os resultados obtidos e compara-los de
modo a obter um panorama geral que forne¢a consideragdes acerca das estratégias de
competitividade, sendo a alianca o principal elemento a ser avaliado.

A primeira categoria avaliada, (C1) foram os objetivos da formacao de alianca, que
buscavam saber quais eram os objetivos das empresas ao constituirem tal mecanismo
estratégico. A saber, a realiza¢do da recente aquisicdo da Volkswagen pela MAN tinha como
principais objetivos expandir seus negocios fora da Europa, em especial em paises
emergentes, como os do BRIC (Brasil, Russia, India e China). Assim, tal como ressalta Doz e
Hamel (2000), a MAN viu nessa alianga com a Volkswagen do Brasil uma oportunidade de
alcangar uma posi¢ao unica no mercado global, que sozinha ndo conseguiria, ainda mais em
se tratando de um mercado tdo especifico e consolidado como o de caminhdes e 6nibus. Essa
formagao lhe possibilitou, na visdo de Eiriz (2003), criar uma vantagem global por meio do
compartilhamento de recursos, como a reputagdo consolidada da marca no mercado de
atuacdo, a ampla aceitacdo do produto e volume de vendas, bem como sua infra-estrutura ja
instalada e de ponta, que lhe asseguram a lideranca de mercado e um dos motivos para sua
escolha. No caso da compatriota Daimler com a americana Chrysler, diante do endurecimento
da concorréncia, o objetivo-motriz foi o compartilhamento dos custos de investimentos em
tecnologia de escala na producdo e comercializagdo, que seriam alcancados através de uma
base maior de vendas e da amplitude dos canais oferecidos pela Chrysler. Justamente como
asseveram Contractor e Lorange (1988), esses sdo alguns, dos sete objetivos levantados pelos
autores, para que uma empresa assuma uma postura cooperativa; economia de escala,
complementaridade tecnologica e facilitacdo ao crescimento internacional ou expansdo como
pode ¢ evidenciado na declaragdo de um dos entrevistados:

Acesso aos mercados atingidos pela Chrysler, principalmente o Asiatico e o
Americano, tornando-se uma referéncia mundial nos setores automotivo, de
transportes e de servicos, além de auxiliar na entrada no mercado latino também,
com maior forga sobre os governos na obteng@o de incentivos, que sdo vulneraveis a
essas propostas. (EM4)

Em ambos os casos analisados pode se observar, independente do meio, que
geralmente os principais motivos propulsores da alianca sdo a busca pelo acesso a novos
mercados e redugdo de custos, por meio do acesso rapido a tecnologias novas e emergentes
desenvolvidas em conjunto ou a habilidades e conhecimentos que o permitam desenvolver.
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No que se refere ao anuncio da aliang¢a (Categoria 2), muitos entrevistados
argumentaram nao ter percebido alteracdes com relacdo a mudangas administrativas e
operacionais. No caso da MAN Latin America, pelo fato da alianca ser recente, eles
apontaram ndo ter havido mudangas significativos aparentes até o momento. Da mesma
maneira, na Mercedes-Benz, onde a alianga ja foi desfeita, eles ndo perceberam mudangas
operacionais, mas foi relatada a ocorréncia de uma economia de custo, por meio do
desenvolvimento técnico individual da marca, da redug¢do de custos no marketing ¢ da
padronizagdo das partes de suporte que ndo tinham identidade de marca.

As estratégias definidas em um nivel global ndo sdo imediatamente transferidas para
as subsidiarias quando se tratam de negociagdes, até mesmo porque as negociacdes
correram em sigilo absoluto, caracteristicos da cultura alema nos negocios (EM1).

Quando consideradas mudangas no Marketing das empresas, a MAN Latin America
enfoca que as marcas continuam independentes, s6 passaram a ser produzidas e
comercializadas em conjunto. A MAN entra no mercado brasileiro para complementar o
portfolio de produtos da Volkswagen, visto que esta ndo atuava no segmento de caminhdes
extrapesados, e a MAN vai trazer duas linhas de produtos que vao suprir essa lacuna. A
associac¢do das suas empresas sera benéfica, visto que a Volkswagen ja possui conhecimento
do mercado brasileiro e uma excelente reputagdo no mesmo, enquanto a MAN ¢
mundialmente conhecida pela tecnologia de ponta e lideranga em mercados europeus. Em
contrapartida, na Mercedes-Benz houve a manutencdo da identidade das marcas e dos
produtos e, nos primeiros anos, as decisdes estratégicas foram compartilhadas entre as

empresas.

A comunicagdo de marketing nas subsidiarias onde havia sobreposi¢des de unidades
ficaram sob responsabilidade da Daimler, exceto no mercado americano. Aqui as
acOes passaram a ser desenvolvidas em parceria com a unidade americana, somente
em relagdo a suas campanhas, nossa unidade permaneceu separada e independente.
Para Chrysler era importantissimo se utilizar do know-how de qualquer que fosse a
area, mas essa decisdo foi tomada por ambos, e 0 motivo exato ndo veio a publico
(EM1).

Tratando-se do efeito dos primeiros rumores da alianga, os entrevistados da MAN
Latin Amercia apontaram um maior profissionalismo e objetivos mais claros para a
organizagdo, visto que as negociagdes foram bastante sigilosas e s6 foram expostas aos
colaboradores da empresa, quando foram divulgadas na midia. Na Mercedes-Benz também
houve sigilo nas negocia¢des, mas ndo houve efeitos relevantes na ocasio.

O nosso posicionamento da marca no mercado. A gente sempre foi muito forte, a
presenca da marca, mas com a entrada da MAN eu percebi mais objetividade, mais
profissionalismo, a gente “td” entrando num mercado que ¢ diferente, que o
consumidor ¢ diferente, entdo a gente ta se posicionando de uma maneira diferente
também (EV1).

Os dados também foram analisados quanto ao alinhamento do planejamento
estratégico (Categoria 3). No exemplo da MAN Latin America, revelou-se a clara intengao
no intercambio de conhecimentos e compartilhamento de know-how internacional da MAN e,
em contrapartida, o proveito da expertise no mercado nacional detido pela Volkswagen
Caminhdes e Onibus, que também passou a contar com todas as opgdes de solugio do
mercado, complementada pela MAN. Nesse sentido, a alianga surge como complementador
da estratégia da MAN para elevar o seu grau de competitividade regional, na América Latina,
e internacional diante das pressdes do mercado, como atestam Lorange e Ross (1996). A
Volkswagen oferece por meio da sua engenharia de produ¢ao um método chamado consoércio
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modular, sistema onde todos os fornecedores de componentes fazem parte de uma grande
linha de producao, e divididas em modulos chegam ao produto final compartilhando recursos
e dividindo a responsabilidade na montagem do mesmo, esse sistema ¢ novidade para a MAN
que pretende replicad-lo, essas combinagdes irdo possibilitar a Volkswagen segundo
Henderson (1989) e Porter (1989), a melhora de suas vantagens competitivas atuais para que
ela enfrente com sucesso a concorréncia, fato citado em trecho de uma das entrevistas:

(...) € sabido e € conhecido que a maneira de produgdo, o modo de produgdo no
Brasil, o sistema modular ¢ invejado no mundo todo e isso, a0 meu modo de ver sera
um grande... uma grande ajuda na parceria com ¢ MAN e com certeza eles irdo
buscar esse know-how no Brasil (EVY5).

Essas melhorias para Stalk (1990), sdo traduzidas em lancamento de novos produtos,
em novas tecnologias que resultam na agilidade de producdo, nas vendas e melhor
distribuicao influenciando a vantagem alcancada pela empresa por meio da otimizagdo no
gerenciamento do tempo na organizagao.

Para a DaimlerChrysler também verificou-se a mesma importancia dadas na MAN
Latin America quando da troca de experiéncias e habilidades entre as companhias. A
redefinicdo do planejamento estratégico das empresas foi influenciada pelo nivel de troca de
habilidades e conhecimentos, nesse caso especifico, focadas na obtencdo de uma maior
eficiéncia em custos por meio da tecnologia, como por exemplo, na economia de
combustiveis, em face das exigéncias globais por um consumo ecologicamente correto:

(...) No nosso caso, a Chrysler obteve conhecimentos de motor ¢ nos de design e
economia de combustivel, ampliando e fortalecendo mercados ja atendidos frente
aos nossos concorrentes (EM4).

O que permitiu a Daimler-Benz atingir a escala global que estava procurando e alargar
a sua carteira de produtos foi a combinacdo de técnicas e habilidades que geraram
oportunidades e levante de recursos co-especializados, como maneira de preencher lacunas,
acessando recursos concentrados em outra localidade para ganho de competéncias através da
aprendizagem (DOZ; HAMEL, 2000), alcangados por meio de parcerias ¢ do bom
relacionamento com os fornecedores da sua parceira americana, j& a Chrysler significou
investimentos € acesso a novas tecnologias para explorar economias de escala na pesquisa e
desenvolvimento, compras e producao para as duas. No Brasil a alianga ndo exigiu grandes
redefini¢des, na verdade ndo houve essa analise por parte das empresas, devido aos problemas
na gestdo, houve um choque inicial em ambas as empresas, o que resultou em perda de
produtividade dos seus integrantes. Nesse ponto vale ressaltar a semelhanca em ambos os
casos da concentragdo nas tomadas de decisdes, tanto no caso teuto-americano como no das
compatriotas alemas, elas passaram a ser tomada inicialmente em conjunto, a Daimler, por
exemplo, s6 assumiu o controle total, passados os trés anos de decisoes feitas a dois, ou seja,
pos fase de integracao da alianga, vale lembrar que na época a Chrysler sofria com uma crise
interna do mercado americano. No entanto, se na Volkswagen houve a manuten¢do da
autonomia nas decisdes em seu mercado, na DaimlerChrysler ndo, a fragilidade da parceira
permitiu que a Daimler assumisse o controle na defini¢ao dos planos de recuperacao.

A luz do que afirmam Doz e Hamel (2000), a fase mais delicada ¢ o momento de
adequacdo dos fatores de competitividade para que o equilibrio penda em favor do conjunto e
permita a seus participantes a obtencdo de forcas competitivas equivalentes, ¢ para a
DaimlerChrysler esse foi o ponto crucial, e o motivo do desequilibrio da balanga:
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A Chrysler se beneficiou da tecnologia da Mercedes com o compartilhamento de
tecnologia entre os engenheiros que comecou logo depois da fusdo, mesmo apesar
dos problemas de integracdo entre os altos executivos (EM3).

Pode-se dizer que a forga principal, nesse contexto ¢ a imagem da marca e a troca de
conhecimentos em tecnologia que contribuiram bastante.

Quanto a competitividade resultante (Categoria 4), como a formacao da alianga
entre a MAN Latin America e a Volkswagen ¢ recente, os entrevistados disseram que ainda
ndo possuem referéncias e resultados relevantes para analisar os impactos surgidos com essa
fusdo. As partes envolvidas procuram desenvolver uma vantagem competitiva que tenha
efeitos positivos sobre o seu desempenho individual e coletivo. (JOHANSON; MATTSON,
1993; AAKER, 1995, LORANGE E ROSS, 1996). Com a aquisicio da Volkswagen
Caminhdes e Onibus, a MAN conseguiu minimizar os efeitos da crise mundial, a qual estava
afetando-a. Desta maneira, conseguiu se recompor antes de seus concorrentes. Na Mercedes-
Benz, o inicio foi promissor: houve uma eficiéncia maior na comunicacdo, na gestao
comercial e no atendimento, além de um resultado espetacular no primeiro balango. A partir
do momento em que as empresas capturam coletivamente uma maior por¢cao das camadas
totais da cadeia de valor, as aliadas constituem uma massa critica que as possibilitam
aprimorar suas capacidades competitivas € o seu poder de negociagdo em aliancas futuras,
passando a ter maior lucratividade (DOZ; HAMEL, 2000). Houve ainda, na Mercedes-Benz,
aumento da produtividade nos departamentos de compra e produgdao e ganhos com compras
conjuntas, acessos facilitados a mercados e insumos e parcerias de outros paises, o que se
tornou uma vantagem competitiva.

Na analise do ambiente geral e dos agentes que atuam sobre ela, segundo Porter
(2004), percebeu-se que todos acreditam no sucesso da alianga da Volkswagen, especialmente
os clientes que tem expectativa de um melhor atendimento das suas necessidades, e os
fornecedores, que esperam por um maior volume de vendas, como observador no trecho da

entrevista do EV1.
(...) através de pesquisas que ja foram feitas, os clientes, os consumidores, eles
acreditam que a gente tem tudo pra ser a melhor, ou ter o melhor produto em relagio
as necessidades, anseios, expectativas deles (EV1).

Por outro lado, a Daimler-Benz enfrentou uma desconfianga dos seus fornecedores, ¢
um receio dos colaboradores, mas assim como os clientes da Volkswagen, seus clientes
reagiram bem. Ao longo do questionario, buscou-se compreender as Mudan¢as na
Competitividade da Empresa (Categoria 5), os ganhos ou perdas ndo previstas
apresentados pelas empresas, os resultados alcangados e quais recursos compartilhados
geraram vantagem competitiva. Foram identificados muito mais perdas do que ganhos nao
previstos. Os principais pontos apontados pelos entrevistados consistiram nos péssimos
resultados de vendas, na demissdao de uma série de funcionarios e por fim o ponto mais
impactante, o qual foi o fato da Chrysler ter que assumir os custos de pensdo da Daimler
estabelecidos anteriormente a parceria. Em contrapartida, ao analisar os resultados
alcancados, podemos constatar que dentre aqueles que ja eram esperados, foram
extremamente positivos. Os entrevistados apontaram a integracao da cadeia de valor, a qual
resolveu problemas de qualidade como um grande resultado. Somado a isso o
desenvolvimento de novas tecnologias via pesquisa e¢ desenvolvimento e a aliangas de
expertises possibilitou um aumento no portfélio de produtos, além de colocé-los em escala
global. Inclusive, Prahalad e Hamel (1995) apontaram em seus estudos que a formacgdo de
aliancas estratégicas geraria no futuro o desenvolvimento de competéncias que abrirdo as
portas para diversos produtos e mercados. Vale ressaltar ainda a melhoria da gestdo comercial
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com o aumento da lucratividade e otimizagdo dos processos de compras, especialmente de
insumos.

Por fim, os principais recursos compartilhados que geraram vantagem competitiva
com a formagdo da alianga estratégica, foram os ganhos devido a maior escala dos principais
pontos levantados, desde a compra de insumos e capacidade produgdo a até mesmo os canais
de venda e distribuicdo dos produtos. Outros pontos levantados pelos gestores entrevistados
foram os ganhos com a unido de diferentes know-how e expertises das empresas, os quais Doz
e Hamel (2000) ja previam como um enorme ganho, uma vez que empresas globais sem
adquiram enorme vantagem competitiva ao formar aliangcas com empresas que possuem forte
conhecimento sobre mercados locais, tal qual era no caso da Volkswagen e da MAN.

O principal fator de destaque em todas as entrevistas na parceria firmada entre Daimler
e Chrysler foi o desenvolvimento tecnologico de novas ferramentas, obtido segundo os
gestores por meio do acesso privilegiado a insumos e a canais diversificados de fornecedores.
Esses aspectos contribuiram para uma melhora significativa do resultado das marcas, dado o
aprendizado técnico compartilhado e a colaboragdo estratégica resultante, permitindo ampliar
a oferta de produtos. Na MAN Latin America também, a tecnologia trazida da Europa e o
conhecimento e expertise internacionais possibilitam a ela perspectivas de langamento de
novos produtos, como ilustra este trecho de uma das entrevistas.

(...) O que vai trazer o ganho de competitividade da empresa é o conhecimento, a
expertise que a Volkswagen tem nos mercados pra fazer produtos pra mercados
emergentes, produtos que tem um bom resultado operacional e aliado a isso, a
tecnologia que a marca MAN vai trazer da Europa, entdo, que vai nos possibilitar o
desenvolvimento de produtos de alta qualidade com o que tem de mais moderno no
mundo (EV3).

A alianga formada com empresas locais possibilita as corporagdes globais se
utilizarem da expertise e habilidades da empresa parceira e entrarem em determinados
mercados com maior facilidade, exatamente como fez a MAN, em contrapartida fornece
recursos ¢ conhecimentos especializados para melhor atendé-lo. As industrias
automobilisticas e de tecnologias sdo exemplos classicos deste tipo de alianga. (DOZ;
HAMEL, 2000).

5 Consideracoes finais

Este trabalho investigou as razdes que formam os arranjos cooperativos entre
empresas, conhecidos como aliangas estratégicas. A definicdo do tema e problema abordados
no presente estudo se tornaram viaveis dado a aproximacgao dos pesquisadores com o universo
estudado, uma escolha por conveniéncia que sugere melhor e mais facil acesso aos dados
necessarios a pesquisa. Embora ndo tenha sido exatamente assim, ao longo deste trabalho
procurou-se investigar e analisar quais seriam as contribui¢des das aliangas estratégicas para a
competitividade de empresas do setor automotivo, a maxima do problema definido no inicio
desta pesquisa.

Na fase de revisdo tedrica abordaram-se diversos autores, que escrevem sobre
estratégia, aliangas estratégicas e vantagem competitiva, que aplicados ao estudo
possibilitaram a reflexdo sobre os dados coletados nas entrevistas realizadas com os gestores
das empresas envolvidas nos Ultimos anos em casos de aliancas. Nos casos analisados deu se
atencdo aos objetivos especificos, para atendimento do objetivo geral que visa a identificar se
as aliancas contribuem para o ganho de vantagem competitiva no setor automotivo,
especificamente em relagdo as empresas montadoras.
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Para tal, um dos objetivos era identificar como sao definidos os objetivos das empresas
que compdem a alianga estratégica. Os resultados apontaram que dentre os motivos
especificos figuram a busca pelo acesso a novos mercados, a procura pela expansao e redugao
de custos por meio do acesso rapido a tecnologias novas e emergentes desenvolvidas em
conjunto, ou a habilidades e conhecimentos que os permitam desenvolver.

Constatou-se também que quando do anuncio das aliangas os principais impactos
percebidos pelos envolvidos, tanto no caso da MAN Latin America como no da
DaimlerChrysler, se restringiram a pequenas modificacdes, diga-se graduais que ainda ndo
foram significativamente apreendidas como no exemplo da Volkswagen, algo em comum foi
o absoluto sigilo na condugdo dessas negociagdes. No geral as marcas, seja no caso de
aquisicdo ou de parceria, permaneceram independentes, houve também um maior
profissionalismo e defini¢des mais claras dos objetivos na organizacdo indicado pelos
colaboradores. Outro impacto percebido ficou por conta da concentracdo das decisdes
estratégicas, que no inicio da alianga eram tomadas em conjunto, mas com o tempo a marca
com maior atuagdo ¢ poder de influéncia acaba por assumir as diretrizes do negocio,
resguardando claro o impacto disso em seus resultados. Para a MAN e a Volkswagen
Caminhdes ¢ Onibus, a Daimler-Benz e¢ a Chrysler Motor Company, as aliangas
representaram oportunidades que, de outra maneira ndo poderiam ser alcancadas, e foram
usadas para criar pontos fortes e posi¢des estratégicas competitivas.

No curto prazo os principais resultados alcancados pelas empresas resumiram-se a
sinergias administrativas e gerencias, com economias de custo nas estruturas de marketing e
comunicagdo e até mesmo logisticas. Estas, obtidas por meio da troca de experiéncias e
habilidades entre as companhias, intercambio de conhecimentos e compartilhamento de know-
how que permitiram um rdpido desenvolvimento técnico individual das marcas originando
uma padronizag¢dao das partes de suporte que ndo tinham identidade de marca. No médio e
longo prazo as perspectivas sdo otimistas quanto a recente aquisicdo da Volkswagen, dado o
momento recente de sua constituicdo, o que ndo permitiu que se pudessem fazer maiores
aferigdes, tal qual a alianca teuto-americana as perspectivas eram muito boas, e excederam-se
em momentos de euforia, com o tempo, crises em um dos parceiros provocou a
desestabilizacdo da parceria que encontrou nas diferengas culturais entraves ao melhor
equacionamento desses problemas e¢ a defini¢do de uma relagdo ganha-ganha em face da
ganha-perde.

Os beneficios vislumbrados eram muitos, como, por exemplo, atingir a escala global e
alargar a carteira de produtos, alcancados por meio de parcerias e do bom relacionamento com
os fornecedores do parceiro. Mas, na verdade, a imagem da marca e a troca de conhecimentos
em tecnologia foram os elementos que mais contribuiram, quando de fato ocorreram, para o
aumento da produtividade em alguns departamentos, ganhos com compras conjuntas, acessos
facilitados a mercados e insumos e parcerias em outros paises, como elementos que
constituiram uma vantagem competitiva, mesmo que temporaria.

Por essas razodes, a formagao de aliangas estratégicas foi favorecida pela necessidade
de acesso a recursos de tecnologia de produgdo. Com base na revisdo da literatura, pode-se
inferir que a formagdo de aliancas estratégicas ¢ uma tendéncia universal e irreversivel. Na
avaliacdao dos agentes do ambiente geral, fornecedores, concorrentes, colaboradores, clientes
entre outros, a visdo foi positiva, ha de se considerar o receio e expectativa relacionados ao
poder dessas empresas quando atuando em conjunto, sejam no seu desempenho, nas politicas
de compra e/ou recursos humanos.

Por fim, ao procurar saber as mudangas da empresa em termos de competitividade
comparadas as empresas, verificou-se o aumento no portfélio de produtos, procurando colocé-
los em uma escala global, de modo a agregar valor, melhorar acesso ao mercado, melhorar
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operagoes através da redugdo de custos e de tempo de desenvolvimento de novos produtos,
compartilhando os riscos do negdcio, bem como investimentos e conhecimento tecnoldgico.

A avaliagdo da importancia da alianga estratégica para o negocio global das empresas
que a compdem refletiu ganhos importantes. No entanto, a falta de estabelecimento de
objetivos claros, a ndo completa analise das capacidades dos parceiros, a determinacdo de um
plano estratégico global consistente para a alianga, o comprometimento das pessoas, € a
auséncia do estabelecimento de critérios para avaliacdo de resultados foram elementos
observados como cruciais no insucesso quando do emprego da estratégia de aliancas como
fator competitivo.

As limitagdes do estudo se referem essencialmente ao fato de que mesmo tendo acesso
as empresas, encontraram-se dificuldades em obter autorizacdo para a realizagdo das
entrevistas in loco, nenhum dos respondentes, também de fato, ocupava especificamente o
cargo de gestor de aliangas ou era proximo a ele. Esta situa¢do pode ter trazido um viés em
termos de compreensado das aliangas, sob um ponto de vista mais aprofundado.

Para estudos futuros, uma linha de anélise possivel ¢ verificar em que medida cada um
dos elementos identificados sobre as aliancas contribui para a elevagdo do potencial para a
obtencdo das vantagens competitivas identificadas no estudo em outras empresas do setor.
Outras pesquisas poderiam, ainda, investigar outros recursos, além dos focalizados neste
estudo, a fim de tornar mais abrangentes as conclusdes acerca do setor de automotivo.
Igualmente interessante seria a aplicacdo desta pesquisa a outros setores da economia, de
forma a identificar as peculiaridades de cada setor e a influéncia da necessidade de acesso aos
recursos aqui investigados na formacao de aliangas estratégicas.
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