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Resumo

Aliancas Estratégicas s3o firmadas em praticamente todos os tipos de industrias e de
empresas. A necessidade de acesso a novos mercados; a complexidade e entrelacamento de
tecnologias necessarias no desenvolvimento de um novo produto fazem com que empresas
dos mais diversos segmentos firmem aliangas objetivando, assim, viabilizar novos negdcios.
O estudo de caso aqui proposto remete-se a Alianca Estratégica entre a Société Turbomeca e a
Rolls-Royce plc. Aliadas desde 1965, trata-se, provavelmente, da mais longeva parceria do
género no ramo aeronautico. Seus resultados traduzem-se em produtos de sucesso técnico e
financeiro reconhecidos. O objetivo do presente estudo ¢ identificar e caracterizar os fatores
criticos de sucesso relacionados a gestao das relagdes inter-organizacionais que contribuiram
para os resultados e a longevidade desta alianga. A metodologia adotada foi a do estudo de
caso unico, escolhida face a necessidade de se lidar com um grande numero e variedade de
dados e evidéncias. Através de uma analise longitudinal (temporal) e transversal (através
multiplos fatores) de evidéncias, que incluiram a pesquisa de campo com entrevistas dos
gestores da alianga, este estudo de caso, revelou que o caminho de sucesso conhecido pelos
produtos desta alianga deveu-se prioritariamente aqueles fatores ligados ao lado humano das
praticas de gestdo do que com as linhas que priorizam a anélise técnico-organizacional num
padrido evolutivo que se assemelha aquele dos relacionamentos humanos, mesmo em
industrias altamente tecnoldgicas e poderd contribuir para aprofundar o conhecimento
académico e gerencial sobre a gestdo de relacionamentos inter-organizacionais.

1. Introducao

Aliangas Estratégicas sdo firmadas em praticamente todos os tipos de industrias e envolvem
empresas de diferentes tamanhos, como, por exemplo, evidenciaram Jarillo (1988), Roos &
Lorange (1992), Doz & Hamel (1998). No entanto, como destacam Doz & Hamel (1998), até
a década de 1970 a maioria dos executivos nao considerava as aliangas para o
desenvolvimento ou langamento de produtos, ou ainda para o acesso a novos mercados.

A globaliza¢do; a necessidade de acesso a novos mercados; a complexidade e
entrelacamento de tecnologias necessarias ao desenvolvimento de novos produtos fizeram
com que as Aliangas Estratégicas passassem a ser uma das novas formas de se fazer
negocios,segundo Ohmae(1998), Doz & Hamel (1998), Jarillo (1988), Kanter (1994). No
entanto, embora haja um grande nimero de artigos e trabalhos académicos sobre o assunto, ha
ainda muitas abordagens possiveis, especialmente no tocante aos aspectos ligados ao
relacionamento inter-organizacional, conforme observado por Jarillo (1988) e Morton et al
(2007).

Um dos principais objetivos das Aliangas € criar valor para os parceiros, segundo
diversos pesquisadores que discorreram sobre o assunto, como Roos & Lorange (1992), Doz
& Hamel (1998), Ohmae (1988),Grant(2005), Ariio (2002), Kanter(2002). No entanto, para
estes mesmos autores, algumas questdes fundamentais ainda sao alvo de pesquisa: como fazer
com que a Alianga evolua, se renove e se atualize, sempre criando valor para seus parceiros?
Quais sdo os fatores que contribuem para a continuidade das Aliangas na sua busca pela
criacdo de valor? Tudo isto sugere que existem fatores ligados a gestdo das relacdes entre
organizagdes, como os suscitados por Jarillo (1988) em seu estudo sobre Redes Estratégicas e
Relacionamentos.

Escolheu-se como objeto de pesquisa a alianca estratégica celebrada entre a Société
Turbomeca (TM) e a Rolls-Royce plc. (RR): duas tradicionais empresas projetistas e
fabricantes de motores aeronauticos. Desenvolvedoras de tecnologia de ponta no dominio das
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turbinas aeronauticas.competidoras em diversos segmentos de aeronaves. Uma inglesa, outra
francesa, o que acrescenta uma importante dimensdo cultural. Apesar destes fatores, estdo
unidas por uma alianga desde 1965, com projetos que aportaram e continuam aportando valor
a ambas.

Segundo Yin(2005), a metodologia mais adequada para se analisar tal objeto e
contexto ¢ a do estudo de caso Unico, por permitir analisar um fendmeno contemporaneo e
representativo em seu contexto através de uma andlise baseada em multiplas evidéncias
(dados primarios e secundarios, entrevistas) ocorrendo num periodo de tempo. Este estudo de
caso objetiva identificar quais dos fatores relacionados a gestdo de relagdes intre-
organizacionais atuaram, e atuam, na alianca formada entre RR e TM e foram decisivos para
0 sucesso desta.

Desta forma, este estudo de caso revelou que o caminho de sucesso conhecido pelos
produtos desta alianga deveu-se prioritariamente aqueles fatores ligados ao lado humano das
praticas de gestdo do que com aqueles relacionados as praticas de gestdo focadas nos aspectos
técnico-organizacionais, ¢ seguindo padrio evolutivo que se assemelha aquele dos
relacionamentos humanos, mesmo em industrias altamente tecnologicas e poderd contribuir
para aprofundar o conhecimento académico e gerencial sobre a gestdo de relacionamentos
inter-organizacionais.

O artigo apresenta-se em quatro partes. A primeira apresenta a metodologia utilizada
para o tratamento e a compilacdo dos resultados por meio da andlise de contetido. A segunda,
o referencial tedrico, norteador do estudo. Na terceira parte, sdo descritos os resultados e
realizadas as discussdes em torno das descobertas da pesquisa. Por fim, sdo apresentadas as
consideragdes finais.

2. Metodologia
O objetivo desta se¢do ¢ apresentar as opgdes metodologicas utilizadas para o
desenvolvimento da pesquisa, assim como, as limitacdes das mesmas.

2.1 - Apresentacio da Escolha Metodoldgica

A metodologia de Estudo de Caso (Yin, 2005) consiste numa pesquisa empirica que investiga
um fendmeno contemporaneo, dentro de seu contexto na vida real, considerando-se que as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente visiveis. Yin ressalta, ainda, que
o estudo de caso permite que se retrate, rica e detalhadamente, eventos e situagdes complexas.
Eisenhardt (1989) acrescenta que o estudo de caso permite compreenderem-se as dindmicas
envolvidas num evento Unico, neste caso, uma Unica Alianca Estratégica. Para tal, sdo usadas
fontes multiplas de evidéncias e informacdes Yin (2005).

Dentre as opgdes de estudos de caso apresentadas por Yin (2005), selecionou-se
aquela do estudo de caso unico, por considerar-se o objeto de pesquisa como um caso
representativo de uma populacdo, aquela das aliangas estratégicas entre empresas do ramo
aeronautico, e por se pretender estudar o comportamento e evolucao do objeto da pesquisa ao
longo de um periodo no tempo. Além disto, a escolha de um estudo de caso Unico possibilita
confirmar, contestar ou estender as teorias existentes sobre o assunto em questao, podendo ser
utilizado, portanto, para verificar se as proposi¢des de uma teoria sdo corretas ou se ha algum
conjunto alternativo mais relevante de explanagdes.

2.2 - Estruturacao do Estudo de Caso

O processo de desenvolvimento deste estudo de caso foi inspirado naquele proposto por
Eisenhardt (1989) para o desenvolvimento de teorias a partir de estudos de caso, tendo sido
feitos os devidos ajustes em sua seqiiéncia logica, visto que este estudo de caso nao pretende
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desenvolver uma nova teoria, masanalisar o objeto de pesquisa de estudo a luz das teorias
existentes. Estruturou-se o processo segundo as seguintes etapas:

a) Inicializagcdo — Definicdo da questdo de pesquisa

O presente trabalho analisa a pratica contemporanea das Aliangas Estratégicas entre empresas
rivais no ramo de alta tecnologia, sob os aspectos da gestdo de Relagdes Inter-Organizacionais
como fator gerador de valor para estes parceiros, o que explicaria o sucesso da propria
Alianga.

b) Selecdo do Caso

O objeto especifico deste estudo de caso ¢ a alianga estratégica entre empresas de alta-
tecnologia, atuando no ramo de motores aeronduticos. Para tanto, procurou-se identificar
aqueles fatores relacionados ao gerenciamento de relagdes inter-organizacionais na criagao de
valor para os parceiros na alian¢a formada entre as empresas Rolls-Royce plc. (RR) e Société
Turbomeca (TM), tendo como unidade de analise o relacionamento entre ambas no ambito de
sua alianca estratégica ao longo dos projetos de desenvolvimento e producdo de diversos
motores aeronauticos ao longo do periodo compreendido entre 1965 ¢ 2007. Foram avaliados
os projetos dos motores Adour (iniciado em 1965); RTM322 (iniciado em 1983); e MTR390
(iniciado em 1996).

c) Levantamento e revisdo bibliografica

A partir da defini¢do da questdo de pesquisa e da sele¢cdo do caso, passou-se a etapa de
levantamento ¢ revisdo da bibliografia, procedendo-se, primeiramente uma busca do
referencial bibliografico a partir de periddicos de renome internacional, disponiveis em bases
eletronicas de dados e na midia impressa. Foram pesquisadas publicagdes a partir de 1985 e
até dezembro de 2007.

Numa primeira etapa, foram selecionados os periodicos relevantes para uma pesquisa
académica. Esta sele¢do foi feita a partir da Classificagdo publicada pelo Journal of Citation
Reports (JCR), base de dados publicada pelo Institute for Scientific Information (ISI). Esta
classificagdao ¢ feita em funcdo do Fator de Impacto (FI) do periddico, considerado como
medida de qualidade do periodico e representatividade académica. O FI ¢ razdo do total de
citacdes no ano analisado de artigos publicados nos dois anos anteriores pelo total de artigos
publicados nos dois anos anteriores.Foram identificados como relevantes para a pesquisa os
seguintes periddicos, (em ordem decrescente por FI): Academy of Management Review
(AMR), Administrative Science Quarterly (ASQ), Academy of Management Journal (AMJ),
Strategic Management Journal (SMJ), Journal of Management (JM), Harvard Business
Review (HBR), Journal of International Business Studies (JIBS) e Sloan Management Review
(SMR).

Foi realizado ainda um levantamento de fontes secundarias sobre o relacionamento
entre as empresas Rolls-Royce plc. (RR) e Société Turbomeca (TM) no desenvolvimento dos
projetos dos motores Adour, RTM322 e MTR390, utilizando-se relatorios e apresentacao
disponibilizados pelas proprias empresas.

d) Modelagem de instrumentos e protocolos para a pesquisa de campo

Apb6s uma leitura dos artigos e trabalhos académicos usados como referéncia, pode-se
organizar uma série de fatores ligados ao gerenciamento das relagdes inter-organizacionais
que se demonstram criticos para o sucesso das aliangas estratégicas, bem como para a
conseqiiente criacdo de valor para os parceiros nela envolvidos. Com base nesta primeira
etapa, a fim de permitir a andlise concisa dos fatores que contribuiram para o sucesso da
alianca RRTM, organizou-se um questionario segundo os mesmos fatores utilizados para
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ordenar a revisao tedrica, a saber: Lideranca e o papel dos gestores; Estratégias dos parceiros
intra e extra-Alianga; Estrutura e organizacdo da Alianca; Fatores humanos (relacionamentos,
colaboragdo e integridade); Formas contratuais; Compromisso € negociacdo entre 0s
parceiros; Equilibrio de forcas e comprometimento com a Alianga.

Com base nesta organizagdo e compilagdo dos referenciais teoricos, formularam-se as
perguntas do questionario de pesquisa, visando analisar a existéncia e a influéncia dos fatores
criticos apontados pelas teorias sobre aliangas estratégicas em geral no ambito da alianga entre
RR e TM. Utilizou-se um questionario semi-estruturado, misto de questdes fechadas e abertas,
que permitiram, a0 mesmo tempo, ser diretivo no tocante a identificagdo de fatores criticos
apontados pelas teorias a e ndo-diretivo, dando margem para que, eventualmente, um novo
fator, extraordinario em relagdo a categorizacao utilizada, pudesse despontar e ser registrado,
segundo as recomendacdes de Bardin (1977) para a preparagdo e conducdo das entrevistas.
Um prototipo do questionario foi aplicado a dois executivos ndo relacionados ao objeto de
pesquisa, a fim de testd-lo e ajustd-lo préviamente, sendo solicitado aos respondentes que
analisassem criticamente a clareza e a compreensao das questdes formuladas. A partir de seus
comentarios, o questindrio final foi ajustado para ser, apenas entdo, utilizado.

e) Pesquisa de campo

Esta etapa consistiu na realizagdo de entrevistas com pessoas-chave das empresas, que
contribuiram a compreensdo e a analise das Aliancas e das bases em que se estabeleceu o
relacionamento entre ambas, nos seus diversos projetos. Estas entrevistas foram realizadas no
periodo entre setembro e novembro de 2007, nas matrizes das empresas — Bordes (Franga) e
Bristol (Inglaterra). Os entrevistados estdo diretamente envolvidos no gerenciamento de
negocios e projetos envolvendo a RR e a TM. Foram ouvidos 13 profissionais de ambas as
empresas, desde niveis executivos até os chefes de projetos de nivel operacional. As
entrevistas foram realizadas pessoalmente pelo pesquisador, tendo sido o questionario
previamente enviado a cada um dos entrevistados. Durante as entrevistas, o entrevistador
utilizou como guia o citado questiondrio, registrando textualmente as respostas dos
entrevistados. Cada entrevista durou cerca de 60 minutos, tendo sido registradas no corpo dos
questionarios de pesquisa respondidos.

f) Anadlise dos dados da pesquisa de campo

Passou-se, entdo a andlise das entrevistas para a extragdo seu conteudo. Nesta etapa
utilizaram-se as técnicas de Andlise de Conteudo de Entrevistas, descritas em Bardin (1977),
que permitiram um aprofundamento nas respostas obtidas, com a conseqiiente extragdo de seu
conteudo.

g) Convergéncia de evidéncias

Por se tratar de um estudo de caso Unico, seguiu-se a recomendacdo de Yin (2005) para a
convergéncia de evidéncias coletadas através das multiplas fontes de pesquisa utilizadas:
dados obtidos de entrevistas (Tabela de Analise de Conteudo), dados de fontes secundarias,
referenciais bibliograficos, registro de arquivos. Procedeu-se assim a uma convergéncia de
evidéncias para chegar-se a identificacdo dos fatores criticos de sucesso para a RRTM. O
resultado desta convergéncia foi a redag@o do estudo de caso.

h) Conclusdes da pesquisa

Para a redacdo das conclusdes desta pesquisa, refez-se, primeiramente, uma leitura de todo o
material disponivel, a partir do referencial bibliografico, até a redacdo do estudo de caso. A
seguir, passou-se a redagdo das conclusdes propriamente ditas.
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2.3 Limitacoes da Metodologia

Yin (2005) apresenta duas grandes limitacdes dos estudos de casos: a primeira sendo a falta
de rigor inerente a esta metodologia de pesquisa; a segunda, relacionada ao potencial risco de
oferecerem pouca base para a generalizagcdo cientifica. Tendo conhecimento prévio destas
limita¢des, cabe ao pesquisador desenvolver alternativas para mitiga-las, de forma a assegurar
o rigor cientifico e a utilidade de sua pesquisa. Deste modo, no presente estudo de caso
procurou-se mitigar, e se possivel eliminar, estas limitagdes através da utilizacdo de material
de referéncia e da busca de dados no maior nimero possivel de fontes; da comparacdo e do
cruzamento entre referéncias e dados para assegurar sua veracidade e fidelidade, da
estruturacao e teste prévios de todas as etapas da pesquisa de campo, (inclusive com o teste de
compreensdo do questiondrio de pesquisa, realizado com um grupo independente de
individuos, antes de sua utilizacdo real no grupo-alvo de entrevistados) e da utilizagdo de um
método cientificamente aceito (o de Bardin) para a extracdo do contetido das entrevistas.

Um outro fator limitador vincula-se ao objeto de pesquisa. Dada a longevidade da
alianca entre RR e TM, algumas pessoas-chaves envolvidas nos seus primérdios ja se
encontravam aposentadas. Para compensa-lo, procurou-se incluir no grupo-alvo de
entrevistados pessoas com longa experiéncia pratica de trabalho na gestdo e na
operacionalizacdo da alianca entre RR e TM, associado a busca de fontes sobre a historia das
empresas e da alianca entre RR ¢ TM.

3. Revisao da literatura

Esta secdo tem como objetivo principal apresentar uma revisdo da literatura académica sobre
as aliangas estratégicas; em geral e no ambito da industria aeronautica, os motivos que levam
as empresas a se aliarem; e os fatores criticos de sucesso destas aliancas, com énfase naqueles
ligados ao gerenciamento das relagdes inter-organizacionais.

3.1 Aliancas Estratégicas — Conceituacio e Motivagao.

Desde fins da década de 1980, autores como Ohmae (1989), Hamel, Doz & Prahalad (1989);
Dussauge (1998); Kanter (1994); Roos & Lorrange (1992); e Gulati (1998), , dedicaram-se ao
estudo das Aliangas Estratégicas,. Este interesse académico foi compativel aquele despertado
no meio empresarial. Formar aliangas passou a ser um dos principais meios de se desenvolver
em novos negdcios, penetrar em novos mercados, ter acesso a tecnologias diversas e combina-
las em novos produtos.

A partir da definicdo formulada por Gulati (1998), pode-se conceituar que uma
Alianga consiste numa organizag¢ao entre empresas que envolve a troca, o compartilhamento
ou o co-desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servigos, sendo fruto de objetivos e
motivos diversos. As aliangas podem assumir uma variedade de formas e desconhecem
fronteiras, sejam elas horizontais ou verticais. Outros autores, como Arifio et al (2001),
contribuem com um enfoque mais pragmatico ¢ formal, ao conceituarem Alianga como um
acordo formal entre duas ou mais empresas no intuito de alcangar objetivos comuns mediante
o compartilhamento de recursos, em ambientes envolvendo a disputa por mercados ¢ a
incerteza de resultados, motivado por razdes que vao das puramente econdmicas as de cunho
estratégico.

Roos & Lorrange (1992) caracterizaram dois motivos pelos quais as empresas se unem
através de Aliangas Estratégicas:
e A importancia estratégica que um determinado negocio no ambito estratégico da alianga;
e O posicionamento dos aliados em seus respectivos mercados, como lider ou seguidor.
Estudando especificamente as industrias de Alta-Tecnologia (dentre as quais, as
aeroespaciais), Tucker (1991) acrescenta que as aliancas envolvendo empresas num plano
internacional, notadamente nas industrias de alta-tecnologia tem se multiplicado graca a
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crescente competi¢do por mercados globais, aumento dos custos de desenvolvimento de
novos produtos, riscos e incertezas relacionadas ao desempenho, prazos e tamanho dos
mercados.

Esta abordagem refor¢ca aquela que ja havia sido proposta anteriormente por Ohmae
(1989), segundo a qual, poucas empresas, mesmo aquelas operando no tridngulo EUA-Europa
Ocidental-Japdo, poderiam, sozinhas, constantemente apresentar aos seus mercados produtos
de alto valor agregado em todos seus os aspectos e tecnologias. Sob esta dtica, as Aliancas
também seriam inevitaveis e absolutamente necessarias para aquelas empresas que se lancam
em mercados globais, diversificados e altamente competitivos.

Mas, acima de tudo, os autores citados (Roos & Lorange (1992), Doz & Hamel (1998),
Ohmae (1988),Grant (2005), Arifio (2002)) convergem ao avaliar um objetivo fundamental
das Aliancas: a Criagdo de Valor para os parceiros. Se uma Alianga ndo for capaz de resultar
na criagdo de valor maior do que aquele obtido isoladamente por cada parceiro, ela estd
fadada ao fracasso. Desta forma, pode-se desenvolver a no¢do de que serd um fator critico
para o sucesso de uma alianca todo aquele que contribuir positivamente para a criagdo de
valor para os parceiros.

3.2 — Fatores Criticos de Sucesso das Aliancas
A seguinte secdo propde uma organizagdo dos fatores criticos para o sucesso das Aliangas
estratégicas, reunindo as diversas linhas tedricas sobre o tema. Esta organizacdo, quando
cotejada aos fatores identificados na da alianga entre RR e TM, permite que se comparem o0s
pontos em comum entre a teoria € o objeto de pesquisa proposto, possibilitando
principalmente identificar fatores de sucesso particulares desta alianga. A presente pesquisa
ndo pretende determinar qual € ou foi o fator que mais contribuiu para o sucesso das aliancas
em geral, e da RRTM em particular: trata-se aqui de uma analise qualitativa de seu conjunto.
Partindo-se do texto de Geringer (1991) pode-se conceituar Fatores Criticos de Sucesso
para uma alianca como sendo aquelas caracteristicas, atitudes, iniciativas e atividades que
conferem a uma alianca uma vantagem competitiva em relacdo aos seus competidores e,
conseqiientemente, criando valor para os parceiros.

a) A lideranga e o papel dos gestores

Porter & Fuller (1986) destacam que a Alianga entre Rivais torna ténue a distingdo entre
competicdo e cooperagdo, e que os gerentes de tais parcerias t€m como desafio a gestdo de
interesses conflitantes. Doz & Hamel (1998) evidenciam ainda o papel dos gestores no
sucesso da Alianga esta ligado as suas atitudes pessoais ¢ aos habitos organizacionais
aplicados no processo administrativo. Segundo os autores, as chances de sucesso aumentam
se os gestores administrarem as Aliangas como “Arquiteturas Estratégicas para o Futuro” de
suas empresas. As condicdes para o gerenciamento da Alianga sdo: Qualidade da
Comunicacdo; Encorajamento para a Continuidade; e Supervisio dos Altos Niveis da
Administragdo. Ohmae (1989) utilizou o termo Entente (‘“cooperagdo”) para traduzir o papel
dos gestores.

Segundo Ohmae (1989), para serem capazes de orientar suas equipes ao trabalho em
prol da Alianga, os gestores devem se investir do espirito de Entente, promovendo-o entre
suas equipes através da comunicacdo, do exemplo, da supervisdo e da solugdo de problemas,
sempre visando os objetivos da Alianca.

A importincia do papel dos gestores no sucesso das Aliancas ¢ também evidenciada
por Taylor (2005), que chegou a conclusdes semelhantes as de Doz, Hamel & Prahalad
(1989); Ohmae (1989); Doz & Hamel (1998), Sherer (2003) e Segil (1998).

b) Estratégias dos parceiros — Intra e extra-Alianga
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Houghton (1990) listou, quanto a Estratégia, quatro caracteristicas dos parceiros como
determinantes do sucesso das Aliancgas:

e Possuirem Estratégia e cultura compativeis;

e Contribuirem de forma equivalente para a Alianga;

e Estarem em estado de compatibilidade de Forgas;

e Nao apresentarem conflito de interesses.

Em seu livro “Strategic Alliances: Formation, Implementation and Evolution” Roos &
Lorange (1992) ressaltam que numa alianga estratégica de sucesso, os parceiros partes devem
ter intencdes estratégicas que sejam concilidveis, devendo esta compatibilidade ser
estabelecida e explicitada desde os estagios iniciais da negociacdo. Ao longo destas
negociacdes, ¢ durante toda a vida da alianga, os parceiros buscardo diferentes contribui¢des
da alianga para suas proprias estratégias.

Em complementacgdo, Perlemutter & Heenan (1986) acrescenta que € necessario a cada
um dos parceiros manterem suas proprias estratégias, levando-as em consideracdo no
desenvolvimento da estratégia global da Alianga, evitando conflitos entre as estratégias intra e
extra-alianga.

Conclui-se que os fatores criticos de sucesso relacionados a Estratégia influem nas
Aliangas a partir da sua criagdo, quando devem ser claramente explicitados. Os parceiros
devem ter em mente suas proprias estratégias e alinha-las aquelas pretendidas pela Alianga,
evitando futuros conflitos entre estas e seus interesses intra e extra-alianga. Além disso, dada
temporalidade das Aliancas, serd necessaria uma revisdo periodica de suas estratégias, para
ajusta-la a evolucdo dos mercados e das estratégias dos parceiros, evitando-se conflitos e
redefinindo-se seus rumos.

c) Estrutura e organizagdo da Alianga

Na analise de fatores criticos de sucesso relacionados a Estrutura e a Organiza¢do das
Aliangas ¢ necessario compreender sua amplitude. Os fatores ligados a este grupo abrangem
desde os aspectos culturais até o das estruturas formais necessarias a operagdo das Aliangas.
Estrutura e Organizagao formam o eixo principal destas parcerias, em torno do qual outros
elementos e fatores criticos irdo se adicionar e sobrepor. Assim, a revisdo aqui apresentada
aborda fatores neste escopo de amplitude e, como seria natural, aborda fatores listados em
outros grupos. Mas pretende-se aqui a concentragdo nos termos puramente ligados a
Organizacao e Estrutura, deixando os demais para serem abordados nas suas respectivas
secoes.

Nas analises das industrias de Alta Tecnologia, temos o trabalho de Dussauge &
Garrette (1995) sobre as Aliangas Estratégicas na Industria Aeroespacial. Nele, os
pesquisadores destacam a tendéncia de as Aliancas de melhor desempenho no ramo
aeroespacial serem aquelas onde havia rigor na estruturagdo e a organizagdo dos projetos, bem
como na gestdo das Aliangas. No entanto, os autores acrescentam dizendo que apenas a
estruturacdo ndo € capaz de assegurar o sucesso.

As conclusdes de Dussauge & Garrette (1995) sdao corroboradas por Dyer, Kale &
Singh (2001). Em sua pesquisa envolvendo 1.572 Aliancas formadas entre 1993 e 1997,
demonstraram que as empresas que criaram uma fungdo gerencial especifica para tratar dos
negocios e interesses da parceria obtiveram, em longo prazo, um sucesso 25% superior
aquelas que nao estabeleceram esta estrutura.

Atuando desta maneira, a fun¢do cria valor por: aumentar as chances de sucesso da
Alianga; gerenciar e obter maiores ganhos financeiros e de valorizacao da Alianga; capacitar a
empresa a buscar novas aliangas e diferentes parceiros. Os autores complementam ainda que o
sucesso da funcdo de gestdo da Alianga ¢ dependente ndo apenas dos fatores criticos
anteriormente citados, mas também do aporte dos recursos necessarios ao seu funcionamento;
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da localizagdo da funcdo no organograma da empresa; ¢ da defini¢cao de procedimentos claros
e precisos para a gestdo da Alianca.

Deste modo, pode-se observar que os fatores criticos de sucesso relacionados com a
Estrutura e a Organizacdo abrangem desde os aspectos das estratégias, visdo e missdo das
Aliancas e dos seus parceiros, até elementos da propria organizagdo. Denota-se a importancia
da estruturacdo formal da Alianga por meio de um corpo gerencial e operacional que lhe
represente e legitime perante as organizagdes e liderancas das empresas parceiras, a0 mesmo
tempo em que orienta e auxilia as equipes trabalhando na alianga a atingirem seus objetivos.

d) Fatores Humanos — relacionamentos, colabora¢do e integridade

Tomando-se como ponto de partida o artigo de Kanter (1994), que analisando as Aliangas sob
os aspectos da gestdo dos relacionamentos entre os parceiros, € preciso considerar uma visao
humanistica da criagdo de valor: “Elas devem levar a beneficios aos parceiros, mas sdo mais
que meramente um acordo”. Kanter complementa afirmando que nas aliancas de sucesso a
criacdo de valor se d4 por meio da colaboracdo. Deste modo, o controle das aliancas ndo ¢
exercido por meio de sistemas formais, mas, sim, por uma rede de relacionamentos inter-
pessoais.

A pesquisa de Arifio et al (2001) discute o fator de durabilidade das Aliangas: a
confianga reciproca, num estado de alta qualidade de relacionamento, é um fator importante
na durabilidade e nos resultados alcangados pelas parcerias, permitindo que seu
desenvolvimento e até sua multiplicagdo entre os parceiros. Para estruturar um
relacionamento de elevada confianga, estes autores propdem que as empresas adotem posturas
de clareza em propositos e atitudes; flexibilidade nas discussdes e resolucdo de conflitos;
demonstragdo de respeito pelas eventuais diferengas culturais do parceiro; aprendizado com as
experiéncias; gestdo de suas relagcdes com integridade, consideradas as diferencas culturais e
organizacionais.

Esta relevancia da qualidade do relacionamento e de sua gestdo ¢ corroborada pelo
trabalho de Morton et al (2006), que analisando especificamente a gestdo de relacionamentos
entre empresas do ramo aeronautico, evidenciou que as Aliangas que se ocupam de gerenciam
seus relacionamentos com base na Confianga e no Beneficio Mutuo (Welfare) t€ém maiores
chances de sucesso. Vale salientar que Morton et al (2006) chegam a propor um modelo de
mapeamento e gestdo de relacionamentos que se baseia nestes principios, visando auxiliar as
organizagoes a identificarem e desenvolverem suas estratégias de gestdo de relacionamentos
intra e inter-organizacionais.

A Confianga ¢ citada por Jarillo & Ricard (1987) como o fator essencial para qualquer
relacionamento inter-empresarial, sendo a base para qualquer cooperag@o. Na visdo de Jordan
& Lowe (2004), confianga pode ser caracterizada como uma expectativa positiva a respeito da
conduta do outro num ambiente de incerteza. Eles observaram que este fator ¢ determinante
para o sucesso das Aliancas somente em contextos de risco, onde um parceiro encontra-se
vulneravel as agdes daqueles em quem confia. Deste modo, a confianga ¢ dependente da
conduta ao longo do tempo.

Aprofundando-se nos fatores de sucesso ligados ao relacionamento entre os parceiros,
o estudo de Kanter (1994) sobre as Aliangas Estratégicas demonstra que a capacidade de
desenvolver e manter Aliancas ¢ um diferencial competitivo, que ela denominou Vantagem
Colaborativa e que consiste, basicamente na habilidade que uma firma possui para criar e
sustentar colaboragdes que agregam alto valor aos parceiros, resultando em significante
vantagem competitiva.

Esta abordagem ¢ complementada por Gulati (1998), que analisando a influéncia das
redes sociais na formagdo e no sucesso das Aliancas, demonstrou que o nivel de
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comprometimento e engajamento (Embeddedness) dos parceiros ¢ um fator critico para seu
sucesso — bem como para a formagdo de novas Aliangas.

e) Formas contratuais, compromisso e negociacao entre 0s parceiros

Frankel & Whipple (1996) analisaram o impacto das relacdes contratuais formais e informais
nos sucesso das Aliangas. Concluiram que contratos informais entre os parceiros,
representados pelas suas acdes, tendem a ser mais importantes para a durabilidade das
Aliancas do que os acordos formais, principalmente se baseados em relacdes de lealdade,
cooperacdo e confianca.

A importancia dos contratos, sejam eles formais ou informais, ¢ também evidenciada
pelos estudos de Reuer & Arino (2003, 2004 e 2007). A importancia da boa formulacio de
um contrato ¢ posta em evidéncia no artigo “Designing and renegotiating strategic alliance
contracts”, no qual os autores afirmam que um contrato de alianca bem formulado deve ser
consistente com o proposito da alianca e com os interesses dos parceiros. A menos que 0s
parceiros se engajem extensiva e exaustivamente no seu processo de desenvolvimento, o
contrato ndo protegera seus respectivos interesses.

Depreende-se dai a importancia de formular precisa e extensamente o0s termos
contratuais ja no principio da Alianca. Reuer & Arifio (2003) argumentam ainda que, ao
definir os termos contratuais, os parceiros se véem em face de um dilema quanto ao seu nivel
de detalhamento, que devera ser compativel com as caracteristicas da Alianca, sendo tomados
como referenciais de decisao fatores como: o nivel de intera¢do entre os negocios da Alianga
e dos parceiros; o tamanho das empresas; suas nacionalidades; percentual de participacdo no
capital; nivel de investimento; Aliangas anteriores € com outros parceiros; limitagdo temporal
da Alianca; e sua importancia estratégica para os parceiros.

No entanto, em seu trabalho posterior, Reuer & Arifio (2004) ressaltam que o mais
importante ¢ desenvolver um contrato que proteja seus interesses, mas ndo gerir a alianga
estritamente segundo o contrato. O contrato deve ser um referencial e uma salvaguarda dos
interesses para evitar a possibilidade de que um dos parceiros se aproveite de oportunidades
de auferir vantagens desmesuradas sobre o(s) outro(s).

Corroborando as conclusdes dos supracitados autores Luo (2002) demonstrou que ha
uma relagdo direta entre a existéncia de contratos e o desempenho de Joint-Ventures,
especialmente aqueles internacionais. Seu estudo, desenvolvido a partir da analise dos
resultados de Joint Ventures Internacionais entre empresas ocidentais e Chinesas, evidenciou
que tanto a cooperacdo quanto os resultados das JV podem ser maximizados pela existéncia
de contrato claros e bem formulados.

Deste modo, observa-se que a existéncia de um contrato e seu detalhamento sdo
fatores criticos para a gestdo e o sucesso das Aliangas e que o tipo e o nivel de detalhamento
requeridos dependerdo de fatores intrinsecos a Alianca em questdo No entanto, acima de
qualquer contrato deve estar a forma de gerir a Alianca, que tem mais chances de sucesso se
os parceiros estiverem efetivamente engajados e orientados para o Welfare. Nesta condicao,
procurardo geri-la de maneira a evitar conflitos e equilibrar as negocia¢des, buscando a
arbitragem de um contrato, ou mesmo a instancia de justi¢a, apenas em casos extremos.

f) Equilibrio de Forgas

Doz & Hamel (1998) e Hansen & Nohria (2004) evidenciaram o papel desempenhado pelo
equilibrio de forcas e a riqueza dos parceiros numa alianca para seu sucesso, concluindo que
raramente empresas que se consideram abundantes de recursos resultam em bons parceiros,
visto que estas se consideram auto-suficientes e, portanto, munidas de todos os recursos
necessarios para lancarem-se sozinhas em buscas por novos mercados, ou no
desenvolvimento de novos produtos.
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Outros autores também consideram o equilibrio de forgas entre os parceiros como um
dos fatores criticos para o sucesso das aliangas — particularmente nas abordagens de Houghton
(1990), Tucker (1991), Reuer & Arifio (2003), como explanado nas se¢des anteriores. Nestes
trabalhos, for¢a/poder assume formas que vao além do poder econdmico-financeiro, tais como
influéncia sobre mercados, conhecimento e tecnologias. Deste modo, pode-se deduzir que
naquelas aliangas onde as forgas estdo equilibradas ha mais chances de sucesso que naquelas
onde ha desequilibrio entre os parceiros. No entanto, o fato de encontrarem-se
momentaneamente em desequilibrio de forces ndo apresenta maiores riscos a uma alianga,
desde que o equilibrio seja recuperado.

A pesquisa de Bleeke & Ernst (2002) envolvendo 49 Aliangas internacionais revelou
ainda outros que aliangas entre empresas fracas e fortes dificilmente resultam em sucesso para
os parceiros. Do mesmo modo, uma alianga entre dois parceiros fortes tem mais chances de
sucesso do que uma entre dois fracos.

Conclui-se, portanto que os fatores de equilibrio de forgas entre os parceiros ndo sdo
importantes apenas no momento da criagdo da Alianga, como também irdo se manter
importantes para determinar seu sucesso e futuros desdobramentos. Novamente denota-se
aqui uma nog¢do de temporalidade e atualizacdo destas parcerias segundo sua evolugdo, visto
que a manutencao de um equilibrio entre as partes faz parte da dindmica das Aliancas.

4. Fatores Criticos de Sucesso da Alianca entre a Rolls-Royce plc e a Societé
Turbomeca

Esta se¢do apresenta o caso da alianca entre RR e TM, primeiramente através de um breve

relato historico sobre a alianga e, a seguir, descrevendo os resultados da convergéncia de

evidéncias, obtidas na pesquisa de campo, e associados aos dados obtidos de fontes

secundarias.

4.1. Breve Historico da Alianca

Para se compreender as razdes que levaram a alianca estratégica empresas rivais como a
Rolls-Royce e a Turbomeca, deve-se retornar a Europa po6s-Segunda Guerra Mundial.
Segundo Decdome (1998), neste periodo imediatamente posterior ao conflito, o
posicionamento do governo dos EUA estabeleceu-se no sentido de limitar o acesso as
tecnologias de ponta por ele desenvolvidas, mesmo aos paises que foram seus aliados na
guerra. Por isso, em resposta, governos da Europa ocidental decidiram promover incentivo a
organizagdo e da cooperagdo entre seus principais fabricantes de aeronaves e equipamentos.

Claveau (2007) relata que, em 1963, a Royal Air Force (RAF) editou as especificagdes
para um novo avido supersonico militar de treinamento. Um ano mais tarde, a Franga lancou
uma especificagdo similar, destinada a equipar a Ecole de Combat et Appui Tactique de um
aparelho similar. Em virtude dos acordos de cooperacao armamentista entre os dois paises, os
dois governos vislumbraram ai a possibilidade de um programa conjunto.

Dentre os diversos projetos que se apresentaram a concorréncia governamental, o
projeto do caca franco-britanico Sepecat Jaguar, liderado pelas empresas Bréguet ¢ British
Aircraft Corporation, foi o marco da Alianga entre a Turbomeca e a Rolls-Royce para o
desenvolvimento de motores. A concorréncia governamental para o desenvolvimento da
aeronave e seu motor foi langada em 1965. O Anuério James Aero-Engines (2001) registra
que a RRTM foi formada em junho de 1966 para controlar o projeto, o desenvolvimento ¢ a
producdo do motor Adour. Claveau (2007) informa que o RRTM Adour foi testado pela
primeira vez, em um banco de provas, em 1967; participou do primeiro voo do Jaguar em
1968; e teve sua primeira entrega em 1970. Até hoje, um total de cerca de 3.200 Adours
foram produzidos, sendo 2.500 pela RR & TM. Sua mais recente versao, a Mk951, entrou em
producdo em 2005.
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TM e RR iriam novamente associar-se em 1970, com o Projeto Larzac (um motor a
reacdo para avides de treinamento e ataque leves). Esta associagdo foi feita a partir de acordos
internacionais envolvendo Franga, Inglaterra e Alemanha, o que trouxe para a parceria as
empresas alemaes Motoren und Turbinen Union (MTU) e KHD.

Em seu relatorio sobre a RRTM, Baldwin (2007) registra que em 1984, a alianga
langou o RTM322, um motor turbo-eixo desenvolvido para o helicoptero EH101.
Posteriormente, este motor encontraria aplicagdes nos helicopteros NH90 e WAH64D
Apache. Baldwin relata também que aproximadamente 1.500 motores RTM322 foram
encomendados até a presente data, segundo press release da RRTM de 22 de maio de 2007.

Segundo Baldwin (2007), a RRTM ¢ caracterizada como uma alianga 50:50,
consolidada sob a forma de uma Joint-Venture baseada em Revenue Share. A JV RRTM atua
como um agente de contratacdo e contabil/financeiro entre os dois parceiros, e conta com eles
para operacionalizar os trabalhos de desenvolvimento, projeto e fabricagdo de seus motores,
sob a gestdo do Board e do Executive Management Committee. O faturamento da RRTM
atinge £74 milhdes em 2007 (R$ 262,7 milhdes), devendo aumentar até £168 milhdes em
2012, declinando para 116 milhdes em 2016, devido a boa aceitagdo pelo mercado de seus
produtos.

4.2. Fatores Criticos de Sucesso da RRTM

Apresenta-se nesta se¢do o resultado da convergéncia de evidéncias, conforme explanado na
secdo 2.2, oriundas da pesquisa documental e empirica realizada sobre a Alianca RRTM.
Foram utilizados para este estudo os documentos disponiveis de dominio publico (livros,
artigos e dissertagdes) e aqueles fornecidos pela propria RRTM e seus colaboradores
(relatorios internos, auditorias, publicacdes institucionais). Além disso, contou-se ainda com
uma compilacdo dos resultados das entrevistas realizadas com membros da RRTM, obtidas
pela aplicagdo da metodologia de tratamento de contetido de entrevistas apresentada na secao
Metodologia. Os seguintes fatores criticos de sucesso relacionados a gestdo da RRTM foram
identificados:

a) A lideranga e o papel dos gestores

A importancia da lideranga e o papel desempenhado pelos gestores da RRTM aparecem como
um dos fatores mais expressivos para seu sucesso (e durabilidade) da Alianga. A maioria dos
entrevistados (76%) classificou este fator como de influéncia “Alta” e nenhum deles
classificou-a abaixo de “Moderada” (numa escala de 4 niveis: “Nenhuma”, “Baixa”,
“Moderada” e “Alta”). Segundo os entrevistados, o papel dos gestores nesta Alianga é o de
indicar os objetivos e os caminhos a seguir, promover a comunicagdo € motivar suas equipes,
desdobrar e operacionalizar as decisdes do Board e resolver as situagdes de disputa e impasse
entre os parceiros € suas equipes. A importancia dos lideres neste sucesso ¢ evidenciada em
todos os niveis, do Board aos gestores operacionais, sendo as caracteristicas de bom
relacionamento entre os lideres de ambas as empresas e a lideranca pelo exemplo apontados
como positivos e contribuintes.

A importancia do papel dos lideres e gestores da RRTM fica ainda mais evidenciada
quando se constata que, em havendo indicado a falta de uma estrutura operacional dedicada e
de estratégias de longo prazo claramente definidas, muitas das decisdes importantes foram, e
sdo, tomadas baseadas no relacionamento entre os dirigentes de ambas as empresas parceiras.
Este fator critico ¢ corroborado ao se compararem as informacdes nos documentos
disponiveis sobre a RRTM com o resultados das entrevistas: uma auditoria independente,
realizada em 2006, que evidenciou caracteristicas de empenho pessoal e boa vontade da
equipe de gestdo como decisivas para compensar a eventual falta de uma estrutura formal de
gestao.
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b) Os fatores humanos: integridade, confianca, relacionamentos e colaboracao

Como no caso dos fatores relacionados aos gestores da Alianga, os fatores ligados as pessoas
e seus relacionamentos na RRTM sao indicados como os mais importantes para o sucesso da
RRTM. Em todas as entrevistas realizadas, os fatores ligados as pessoas tiveram alto
destaque. Uma vez que as informagdes existentes nos documentos disponiveis sobre a RRTM
com o resultados das entrevistas: uma auditoria independente, realizada em 2006, evidenciou
caracteristicas de empenho pessoal e boa vontade da equipe de gestdo como decisivas para
compensar a eventual falta de uma estrutura formal de gestao.

A Colaboragdo entre as equipes e as pessoas desponta como o fator de sucesso mais
citado (90%) dos entrevistados. Nao s6 na opinido dos entrevistados, mas também citado no
relatorio de auditoria independente de Vincens (2005): “O mais confidvel recurso da RRTM ¢
a boa vontade dos seus atores”. Varios dos entrevistados associaram a necessidade de se
encontrarem face-a-face, de desenvolver relagcdes pessoais, de se conhecerem, como pontos
que favoreceram a colaboragdo na RRTM, e alguns destacam a necessidade de promover mais
este tipo de interacdo. As entrevistas evidenciaram também que, diretamente associados a
colaboracdo, os Relacionamentos Pessoais em todos os niveis (do Board ao Operacional)
sempre foram decisivos para o bom desempenho da RRTM. Sdo estes relacionamentos que,
segundo os entrevistados, foram decisivos para se resolver situagdes de impasse ¢ de disputas
entre parceiros. Também ficou evidenciado que os relacionamentos amadureceram e passaram
por ciclos, por serem dependentes das pessoas que fizeram parte da RRTM ao longo de sua
vida. Em complemento, deve-se ressaltar que a rotatividade das pessoas ¢ citada como um
fator detrimental a formacao de relagdes mais pessoais, o que leva a necessidade de contratos
detalhados, regras e procedimentos.

O segundo fator de relacionamento mais citado (84% dos entrevistados) foi
Integridade e Confianga entre os parceiros, percebida pela maioria dos entrevistados como
fundamental. No entanto, alguns dos entrevistados mencionaram que o atual bom nivel de
integridade e confianca ndo esteve sempre presente — e que €, principalmente, fruto de um
longo percurso e um amadurecimento das relagdes entre os parceiros. Uma outra associagao
notavel ¢ percebida entre um alto grau de integridade e confianca e a necessidade de se
recorrer a contratos: varios entrevistados mencionaram que os contratos devem ser “redes de
seguranga”, as quais se recorre somente em caso de divida. Da mesma forma, entende-se que
os contratos ndo sdo “lembrados” a todo o momento, uma vez que prevalecem a confianga
entre as empresas € as pessoas.

Assim como o relacionamento pessoal, a Comunicagdo também desponta como um
fator critico para o sucesso da RRTM. No entanto, como no caso dos relacionamentos, a
comunicagdo parece ter enfrentado falhas ao longo da existéncia da alianga. O que foi
associado a mudanca das pessoas da organizagdo e a falta de uma compreensao, de ambos os
parceiros, das estruturas formais da empresa RR e TM. Cada uma das empresas tém, como
evidenciado nos relatorios citados, estruturas empresariais € modos de funcionamento
diferentes ¢ ndo necessariamente equivalentes, o que dificulta a total compreensdo de sua
estrutura por parte dos parceiros. Um fator especifico detrimental a comunicagdo foi
identificado pelos entrevistados TM: o pleno dominio do inglés, idioma oficial na RRTM,
especialmente nos seus aspectos mais refinados e sutis dos termos juridico-contratuais.

c) As formas contratuais informais; compromisso e negociagdo entre 0s parceiros

A importancia da Negociacdo entre os parceiros aparece como um fator critico na RRTM,
especialmente por compensar a existéncia de apenas um pequeno nimero de contratos e
regras escritas — o que foi evidenciado nos relatdrios de Vincens (2005) e Baldwin (2007) e
em praticamente todas as entrevistas. O sucesso destas negociagdes parece estar intimamente
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ligado as relagdes pessoais, especialmente entre os membros dos Boards de ambas as
empresas ¢ da RRTM, que se comprometem efetivamente com o sucesso da Alianga.
Associados a importancia da negociacdo estdo os interesses e a vontade de RR ¢ TM (aqui
influenciados pelos seus grupos controladores, RR e SAFRAN, e pelos proprios governos que
promoveram as aliangas) em perpetua-la. Esta vontade e a capacidade de negociar podem
explicar a durabilidade da alianca e da ndo integragdo de um dos parceiros, ou do projeto pelo
parceiro mais forte (mesmo havendo a falta de equilibrio entre forcas dos parceiros e
diferencas de estratégias fora da alianca), como previsto por Dussauge (1998) e Tucker
(1991).

Digno de nota é o papel da Diversidade Cultural, percebida pelos entrevistados como
uma das for¢gas da RRTM, sendo fator citado em 60% das entrevistas. A nogao
complementaridade ¢ marcante na RRTM. Este aspecto tem importancia, sobretudo na
medida em que a compatibilidade cultural ¢ o componente citado nas teorias sobre Aliangas
Estratégicas como fator de sucesso. Uma explicacdo pode vir das teorias que tratam das
razdes que levaram a formagdo da Alianga, onde visdes de complementaridade e a nog¢ao da
necessidade de se aliar ditam a formagao da parceria, mas ndo a sua durabilidade.

d) Os comprometimentos dos parceiros e partes interessadas na Alianca

Direcionando a capacidade de negociar, anteriormente citada, os entrevistados citaram que
estas foram, em muitos dos momentos criticos para a RRTM, orientados pela Nocao de
Welfare para a alianga ¢ o Comprometimento ¢ Engajamento pessoal apresentado pelos
lideres da RRTM. O comprometimento dos lideres parece transmitir-se através da estrutura da
RRTM até seus niveis operacionais: ndo sé os entrevistados, (mas os relatorios de Vincens
(2005) e Baldwin (2007) citam o comprometimento, a boa vontade e a motivacao das pessoas
da RRTM para fazer dela um sucesso).

e) Estrutura e Organizacdo da Alianca

Na categoria das Estruturas e Organiza¢des formais, o Unico fator notdvel (mas ndo
necessariamente de sucesso) identificado nas entrevistas foi o fato de os programas da RRTM
(Adour, RTM322 etc.) serem compartimentados e tratados isoladamente — inclusive com a
divisdo da responsabilidade técnica de cada uma das empresas por modulos dos motores, com
equipes distintas tratando de cada um deles. Esta caracteristica de divisao do trabalho foi
indicada como fundamental para reduzir problemas de migragdo indevida de tecnologia e de
conflitos de interesses, além de criar equipes bem orientadas para um dado programa.

Esta compartimentagdo ¢ tdo evidente que um dos entrevistados, tendo passado por
dois programas consecutivos e compartimentados, declarou sentir falta do espirito de equipe,
dos colegas e dos relacionamentos que tinha no programa primeiro programa do qual ele
participou. Ainda assim, ndo se pode afirmar que tecnologia e interesses foram devidamente
salvaguardados graga a compartimentagdo, especialmente nos casos em que ha falta do rigor
de procedimentos, fendmeno devido sobretudo a falta de uma estrutura formal de gestao.

Uma vez que a RRTM tem como estrutura apenas o Board e o Executive Management
Committee, vale ressaltar que todas as etapas técnico-operacionais relacionadas ao projeto, a
produgdo e ao suporte de seus produtos se apdiam integralmente nas estruturas de cada uma
das empresas. A falta de estruturas formais na RRTM esté4 evidenciada também nos relatdrios
internos utilizados como referéncias neste estudo, auséncia que ndo ¢, em absoluto, um fator
de sucesso.

5. Conclusoes

A presente pesquisa objetivou identificar os fatores criticos de sucesso relacionados ao
gerenciamento das relagdes inter-organizacionais que influenciaram a alianga entre as
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empresas Rolls-Royce e Turbomeca ao longo de sua parceira, a mais longeva do ramo
aeronautico e que produziu uma gama de produtos de sucesso técnico e comercial
reconhecidos. Esta pesquisa nao pretendeu determinar, de forma quantitativa, qual ¢ ou foi o
fator que mais contribuiu para o sucesso das aliancas em geral, e da RRTM em particular:
trata-se aqui de uma analise qualitativa de seu conjunto.

A pesquisa revelou que o caminho de sucesso conhecido pelos produtos desta alianga
deveu-se prioritariamente aqueles fatores ligados ao lado humano das praticas de gestdo. Foi
evidenciada a importancia do papel exercido pelos fatores Lideranca e o Papel dos Gestores;
os Fatores Humanos (Integridade, Confianga, Relacionamentos, Colaboragdo e Cultura); as
Formas Contratuais Informais; o Compromisso e a Negocia¢do entre os Parceiros; os
Comprometimentos dos Parceiros e Partes Interessadas na Alianga. Desta forma, verificou-se
que o sucesso da RRTM alinha-se mais com as teorias que exploram a importincia das
relagdes humanas nas Aliangas, como de Morton et al (2006), Kanter (1994), Doz & Hamel
(1998), dentre outros, do que com as linhas que priorizam a andlise técnico-organizacional.

Contrastando com as teorias sobre os fatores de sucesso das Aliangas, verificou-se que
o sucesso da RRTM ndo parece estar ligado a estratégias unicas, a estruturas de gestdo
complexas ou a rigidos procedimentos, controles e acompanhamentos de resultados. Esta
constata¢do ndo reduz a relevancia de tais fatores para as aliancas aeronauticas.
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