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Resumo

Uma das principais estratégias utilizadas por empresas de todo o mundo na pesquisa e
desenvolvimento — P&D de novos produtos ¢ a formagao de aliancas. Estas aliancas permitem
as empresas remodelar, de maneira colaborativa, suas estratégias competitivas na inovagao
tecnoldgica aplicada a produtos. Assim, o presente trabalho objetivou identificar os principais
obstaculos e vantagens percebidos na formacdo e pratica de uma alianga estratégica
internacional entre duas empresas, a partir do estudo de caso da empresa brasileira Artecola
Indutstrias Quimicas Ltda., que possui ha 20 anos uma alianca estratégica com a empresa
alema Rhenoflex GmbH para P&D de componentes para a industria calgadista. Apds extensa
pesquisa documental e entrevistas em profundidade com executivos brasileiros e alemaes, os
resultados deste estudo apontam como as principais vantagens a reducdo de custos de P&D,
fortalecimento das marcas e abrangéncia comercial. J4 os obsticulos seriam a alta
dependéncia de uma empresa na outra e entraves burocraticos quanto a remessa de royalties.
Destaca-se o fato de que, na opinido dos executivos brasileiros e alemaes, a descendéncia
germanica dos fundadores e atuais diretores da empresa brasileira contribuiu de forma
determinante para o sucesso da aliangca com a empresa alema.

1. Introducao

Uma das alternativas mais almejadas pelas organizagdes, visando a obtencdo de novas
tecnologias, tem sido a busca de parcerias e acordos tecnolégicos que se constituem como
aliancas estratégicas. As aliancas estratégicas representam um meio de empresas agressivas
ampliarem suas estratégias individuais, pela limitacdo de recursos em algumas areas. Ainda,
essas empresas ndo estdo necessariamente a procura de uma solugdo rapida para sua escassez
de recursos, nem impacientes em suas agdes. As aliancas estratégicas requerem, como
tipicamente se admite, um ponto de vista a longo prazo, uma disposi¢dao de se investir em
relacionamento.

Observa-se que muitas empresas tém adotado esta pratica e, devido a isto, ¢ necessario
entender ¢ analisar de modo mais especifico os motivos que tém conduzido as empresas a
adogdo de aliancas estratégicas. Desta forma, neste trabalho pretendeu-se explorar os aspectos
relacionados a pratica de uma alianga estratégica, tais como o seu processo de formacgdo e
evolugdo. Também foram pesquisados aspectos culturais, os aspectos praticos e operacionais
da administragdo de uma alianga estratégica, com base no estudo de caso da alianga
estratégica formada entre a empresa brasileira Artecola e a alema Rhenoflex.

2. Estrutura conceitual das aliancas estratégicas

Em sua discussdo sobre taxonomias de aliangas estratégicas, Root (1987) propde

caracteristicas pelas quais pode-se caracterizar as aliangas estratégicas:
* nacionalidade e grau de cooperagdo entre empresas;
* contribuicdo de cada empresa decorrente de sua cadeia de valor;
* escopo geografico e missdo (em sentido de cadeia de valor);
* exposicao a riscos fiduciario e ambiental;
* relativo poder de barganha e propriedade.

Conforme Lorange e Roos (1987), uma forma tedrica de definir aliangas estratégicas ¢
examinar a escala continua entre, de um lado, transagdes em um mercado livre (mercado) e,



de outro, a internalizacgao total (hierarquia).

Uma defini¢do tedrica alternativa de aliangas estratégicas, conforme Contractor e
Lorange (1988), ¢ baseada no grau de interdependéncia entre as partes envolvidas.

Pode fazer sentido escolher uma opgao de alianga estratégica baseada nao apenas no
que faz sentido imediato, mas também na necessidade de desenvolver responsabilidade e
confianca mutuas. Uma empresa pode desejar comegar de maneira menos comprometida e,
depois, aumentar o tipo de relacionamento cooperativo no decorrer do tempo.

Aliancga estratégica ¢ a forma mais bdasica, simples e direta de um empreendimento
cooperativo. Todas as variantes das aliancas sdo construidas sobre a base operacional das
aliangas estratégicas. Os fundamentos para a opera¢do de qualquer consércio sdo 0os mesmos,
independentemente da forma ou da natureza dos contratos legais. O tipo de contrato ¢
determinado pela natureza do empreendimento assumido (PORTER,1993).

Conforme Lorange e Roos (1987), as aliangas estratégicas ocorrem em muitos setores
diferentes e entre empresas de varios tamanhos. Tém inlimeros propositos e podem envolver
elos verticais ou horizontais entre as empresas envolvidas. Grande niimero de exemplos de
aliancas estratégicas pode ser encontrado nos setores automobilistico, de semicondutores,
computadores, tecnologia da informacao, telecomunicagdes, robotica, transporte aéreo,
biotecnologia, entre outros.

Em um estudo de 839 acordos de colaboragdo, Hergert ¢ Morris (1988) constataram
que a maioria de tais acordos ocorreu em industrias de alta tecnologia (high-tech):
automobilistica (23,7%), aeroespacial (19%), telecomunicagdes (17,2%), computadores
(14%) e outras industrias elétricas (13%). Constataram também algumas tendéncias
interessantes em relacdo aos tipos de cooperagdo. A maior participagdo de acordos estava em
torno de desenvolvimento conjunto de produto (37,7%). Além disso, a grande maioria
(71,3%) desses acordos foi formada entre empresas rivais.

Kotabe e Helsen (2000) afirmam que sempre existem algumas razdes estratégicas
relacionadas com a decis@o de estabelecer uma alianga e classificam-nas em quatro tipos:

a) defesa, em que empresas estabelecem aliangas para defender sua posicao de lideranga no
mercado;

b) conquista, com o objetivo de conquistar novos mercados de forma mais eficiente;

¢) permanéncia, tratando-se de uma estratégia de sobrevivéncia no mercado;

d) reestruturagdo, como forma da empresa reestruturar um negocio que nao seja central ou
em que a empresa nao tenha lideranga.

Conforme Zajac (1990), as quatro motivacdes dominantes para o engajamento em
aliangas estratégicas foram:

e obter um meio de distribui¢do de prevengdo contra concorrentes (35%);
* ganhar acesso a nova tecnologia e diversificagdo em novos negdcios (25%),
e obter economia de escala e atingir integragdo vertical (20%);
* superar barreiras alfandegarias/legais (20%).
3. O papel das aliancas estratégicas

De acordo com Yoshino e Rangan(1996), a principal logica das aliancas estratégicas ¢
o fato de que as vantagens conquistadas tradicionalmente por meio do desenvolvimento
interno precisam agora ser mantidas por meio de redes externas. As aliangas permitem assim
a empresa de ambito estreito conquistar os beneficios do ambito largo sem entrar em novos
segmentos industriais, areas geograficas ou industrias correlatas.

A principal desvantagem da formacdo de uma alianga estratégica, de acordo com
Wrigt, Kroll e Parnell (2000), ¢ que uns parceiros podem receber mais do que oferecem, ou
seja, esses parceiros possuem menos conhecimento ou menos tecnologia avancada que os
outros e podem, no futuro, utilizar as tecnologias e os conhecimentos adquiridos durante as



aliangas, para competir diretamente com os parceiros mais avancados. E, os lucros da alianca
tém que ser divididos entre os parceiros.

Em suma, a li¢do das aliancas estratégicas ¢ simples: elas s3o um novo meio de
competir no mercado internacional. A combinac¢do competitiva que possa ocorrer as empresas
rivais esta limitada apenas pela imaginacao e engenhosidade dos empresarios. O mundo ¢
hoje a arena da interagdo competitiva, e dos administradores pode-se esperar que mudem as
regras do jogo em proveito proprio. As aliangas estratégicas representam um poderoso meio
de redefinir o campo da batalha (YOSHINO e RANGAN, 1996).

3.1 Processo de formacao das aliancas estratégicas

Uma alianga estratégica deve ser estruturada desde que ambas as partes tenham a
intengdo estratégica de que a mesma seja realmente bem-sucedida. Tem-se argumentado que
intencdes estratégicas diferentes entre os socios € saudavel (OHMAE, 1989). Por exemplo,
um socio pode ter a intencdo estratégica de ativar a internacionaliza¢do, enquanto o outro
pode desejar exercer papel aparentemente mais passivo, apenas como superior de tecnologia.
Talvez o segundo socio ainda ganhe os beneficios de disseminacdo internacional mais rapida
do produto. Este fato ¢ muito tipico em muitas aliancas estratégicas, em que as metas, mesmo
sendo diferentes, sdo complementares. A maneira de obter ganho mutuo, mesmo havendo
divergéncia de metas a longo prazo, ¢ enfatizar o reconhecimento desses assuntos entre os
socios. Assim, as diferencas tornam-se a for¢a de impulsdo comum das intengdes estratégicas.

Conforme Hamel e Prahalad (1989), a “intencao estratégica” envolve duas dimensoes:
Considera uma posicao de lideranca desejada e estabelece o critério que a organizacdo usara
para mapear seu progresso. Envolve também um processo gerencial ativo que inclui: focar a
atencdo da organizagdo sobre a esséncia do ganho, motivar as pessoas comunicando o valor
do alvo, deixar espago para as contribui¢des individuais e de equipe, manter entusiasmo
fornecendo novas defini¢des operacionais decorrentes de mudangas circunstanciais e usar
consistentemente a intengdo para orientar as alocagdes de recursos.

Hamel e Prahalad (1989), também identificam trés caracteristicas tipicas do
significado da intengao estratégica:

e cla capta a esséncia do ganho;

e ¢ estavel no decorrer do tempo;

* estabelece um alvo que merece esfor¢o € compromisso pessoal.
3.2 Plano estratégico

O plano estratégico ¢ a maneira pela qual as empresas avaliam o realismo dos
objetivos, as capacidades das sdcias, as reacdes dos acionistas e os problemas de controle. A
estratégia de entrada de ambas as empresas coloca forte énfase na avaliagdo da rede de
distribuicdo e na disponibilidade de recursos humanos. Sem duvida, estes problemas sao,
naturalmente, criticos nos contextos de estratégias de entrada. Entretanto, as empresas locais
avaliam atentamente a contribui¢do tecnoldgica da empresa que estd entrando em seu
mercado(ROOS, 1996).

A andlise adequada é, sem duvida, essencial para assegurar que a alianca estratégica
serd estabelecida de maneira correta. Entretanto, paradoxalmente, os esforcos analiticos
tomados fora do contexto ndo devem ser muito enfatizados. Muito freqiientemente, esforgos
analiticos em massa ndo sdo apropriadamente iniciados. Apds a fase inicial ser concluida,
entra-se em uma fase mais analitica e profunda. Para preparar o terreno visando a subseqiiente
implementagdo e para evitar erros de avaliagdo, ¢ vital e apropriado neste estagio reunir
informacodes relevantes em profundidade, fazer analises apropriadas e desenvolver um plano
de negdcio de maneira sistematica (LORANGE e VANCIL, 1976).

O inicio desta fase analitica culmina no desenvolvimento de um plano estratégico
global para a alianga estratégica, que deve surgir do esfor¢co combinado e continuo das duas
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partes. Pode também envolver a coleta de informacdes mais detalhadas e trabalho em
conjunto. Tais esfor¢os conjuntos levam em consideracdo o seguinte: Como os socios em
perspectiva véem o potencial de mercado? Quem eles consideram os principais concorrentes €
como desejam enfrenta-los? Qual o pior cendrio, principalmente para atingir-se o nivel de
faturamento planejado? Quais as vantagens competitivas da alianga estratégica? Em resumo,
qudo vidvel ¢ a idéia da alianca estratégica quando traduzida em um plano de
nego6cio?(LORANGE e VANCIL, 1976)

Contudo, de acordo com Hamel e Prahalad (1989), ¢ também importante entender a
capacidade e as forcas conjuntas dos dois socios em perspectiva. A alianga estratégica
proposta seria de interesse, apenas se fosse claramente provavel que iria produzir sinergias
para beneficiar ambas as partes.

3.3 Quatro modelos de aliancas para P&D (ROOS, 1996)

- Alianga provisdria - Para as aliangas provisorias, deve-se ter em mente que 0s recursos
destinados a alianga estratégica sdo escassos € que os recursos gerados devem retornar as
empresas. Dado que uma das partes tende a ser, tipicamente, grande empresa e a outra
pequena empresa empreendedora, pode ser dificil encontrar uma paridade estratégica que
atenda a ambas.

- Alianga estratégica tipo consorcio - Este tipo de alianga estratégica pode ser constatado
quando surge um programa de pesquisa que envolve varias empresas interessadas, cada uma
com recursos limitados para desenvolvé-lo independentemente. Por exemplo, € muito comum
as empresas farmacéuticas menores procurarem este tipo de alianga, ocorrendo o mesmo com
fabricas de automdveis de menor expressao.

- Joint ventures baseadas em projeto - as joint ventures baseadas em projeto ocorrem
tipicamente quando poucos recursos sdo empregados pelas partes, mas os resultados sdo
mantidos no novo negocio. As partes ndo sé se véem como lideres do segmento de mercado
especifico, mas também percebem que este segmento tende a ser, de alguma forma, periférico
em suas estratégias globais de portfolio.

- Joint ventures plenas - No caso da joint venture plena, exige-se que 0s recursos sejam
fornecidos pelas partes com maior liberdade, permitindo a adaptagdo para novas
eventualidades. A estratégia de portfolio dos sécios leva em consideracdo que o negocio em
questdo, normalmente, ¢ relativamente periférico para ambos. Nesse negdcio especifico, ¢
comum a adocdo de uma postura estratégica de seguidora de mercado. A preocupacao deve
ser a combinacdo de forgas para a criacdo de muito mais valor através da utilizagdo conjunta
de esforgos e, possivelmente, o fornecimento de uma forma de saida apds a reestruturagdo das
atividades do novo negocio.

3.4 Transferéncia de tecnologia

A nocao de tecnologia estd longe de ser conceituada de modo consensual. Por meio de
um levantamento da literatura (Chen apud Lorange e Roos, 1987) demonstra que tanto a
palavra tecnologia quanto a expressdo transferéncia de tecnologia tém sido definidas e
utilizadas com escopos e implicagdes diversos, sendo que algumas defini¢des tendem a
salientar os aspectos hard, outras os aspectos soft. Tecnologia pode referir-se a informacgao
técnica contida em patentes ou conhecimento técnico comunicavel em forma escrita. Refere-
se também a um tipo de conhecimento sobre uma técnica de producdo ou de um produto
especifico e pode incluir as habilidades técnicas necessarias ao uso de um produto ou ao uso
de uma técnica de producao (ROOS, 1996).

De acordo com Rodrigues (1999), no ambito da questdo da transferéncia de
tecnologia, um dos grandes desafios ¢ o da transformagdo das promessas tecnoldgicas em
produtos tangiveis e prontamente comercializaveis. Interligando o processo de
desenvolvimento do produto, encontra-se o processo de transferéncia de tecnologia que ¢
constituido por trés elementos basicos: a sincronia dos programas de desenvolvimento; a



equalizacao da tecnologia, ou seja, a ampliacdo do escopo do projeto técnico de modo a
incorporar outras tecnologias de apoio; e o gerenciamento da transferéncia.

De forma complementar, a transferéncia de tecnologia além fronterias ¢ apontada
como fator de estimulo no processo de internacionalizacdo de muitas empresas, fazendo com
que a tecnologia seja “dominada de tras para frente”(ARRUDA, GOULART E BRASIL,
1996).

3.5 Administracao de Recursos Humanos

A crescente diversidade de aliancas estratégicas tem implicagdes importantes na
administracdo de recursos humanos (ROOS, 1996). De fato, a administragdo de pessoas e
competéncias em organizagdes multiculturais e multinacionais, provavelmente, tem grande
impacto sobre as operacdes globais, a longo prazo, e sobre a eficicia dessas aliangas,
juntamente com suas empresas-maes.

Ainda, segundo Roos (1996), dois importantes tipos de caracteristicas das empresas-
maes influenciam os processos de administragdo de recursos humanos relacionados as
aliancas estratégicas. Primeiro, algumas caracteristicas interativas vinculam as empresas-maes
a alianga: o nimero dessas empresas, participacdo patrimonial, objetivos, dependéncia de
recursos € condigdes contratuais. Segundo, ha mais atributos especificos destinados a cada
empresa-mae do que a propria alianca; tamanho do setor, reputacdo e politica de recursos
humanos. Todas essas caracteristicas podem influenciar fortemente varios processos de
recursos humanos para cada grupo de funciondrios existente na alianca estratégica. As
aliancas estratégicas surgem através de varios tipos de interagdes entre as empresas-socias.
Esses processos de interagdo sdo de dois tipos: troca e adaptagdio (HAKANSSON, 1980).
Primeiro, os processos de troca podem ser de natureza social ou comercial, ou dedicados
apenas as informagdes. Conseqiientemente, precisamos ser claros sobre qual maneira € em
que areas estamos dispostos a interagir com a(s) socia(s). Também, qual a amplitude e
profundidade das informagdes que podemos revelar para a socia? Assuntos como estes tém
implicacdes importantes para varias dimensdes de recursos humanos mencionadas.

O segundo tipo de interacdo entre as empresas-socias diz respeito a adaptagdao e/ou
modificacdo necessaria para o estabelecimento de uma alianga estratégica (ROOS, 1996). Isso
pode envolver rotinas de producdo, procedimentos financeiros ou processos administrativos.
E importante a posse de uma estratégia clara sobre o que devemos adaptar aos desejos da
socia. Similarmente, o que devemos modificar, de modo a ndo perder nossa independéncia e
identidade? Novamente, podemos perceber que assuntos como estes t€ém fortes implicagdes
para a administragdo das competéncias de uma alianga estratégica.

3.6 Cenarios culturais similares

Os pesquisadores tém apontado que as diferencas de cendrios estratégicos levam a
necessidade de praticas administrativas preparadas sob medida para dado contexto (GUPTA e
GOVINDARAJAN, 1984; LORANGE, 1980; LORANGE e VANCIL, 1976). Chakravarthy e
Lorange (1990) argumentam que a intengdo estratégica deve determinar como 0s processos
administrativos sdo preparados. As empresas reinem competéncias diferentes nas equipes
estratégicas, vieses culturais e outros fatores. Tais competéncias podem diferir em termos
politicos, empreendedores e/ou analiticos.

A mensuragdo do desempenho da alianga estratégica nao ¢ apenas uma questdo de
produzir beneficios tangiveis, como lucro. As aliangas estratégicas sdo estabelecidas para
varios propoésitos, como o desenvolvimento de um produto em conjunto ou outros esforgcos de
desenvolvimento (HERGERT e MORRIS, 1988). Freqiientemente, a meta a curto prazo pode
ndo ser apenas aumentar o lucro per se. Pelo contrario, o principal proposito de uma alianga
estratégica pode aprender como a outra sdcia executa uma tarefa complexa. Por essa razio,
mensurar o sucesso de uma alianga estratégica baseando-se em sua extensdo de vida nem
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sempre ¢ correto - uma alianga estratégica de vida curta pode, de fato, ser bem-sucedida,



desde que seu propdsito seja atingido.

Intencdes estratégicas diferentes podem impactar o composto de competéncias das
equipes administrativas. Isso foi ilustrado em um estudo de empresas suecas € norueguesas
que estavam formando aliangas (Lorange ¢ Roos, 1987). Geralmente, o processo de formagao
nas empresas suecas era caracterizado por forte impulso empreendedor que, por sua vez,
estimulava as consideracdes politicas e os esfor¢os analiticos. Os esforcos analiticos eram,
por sua vez, influenciados por consideracdes politicas. O quadro geral indicava que as
atividades administrativas durante o processo de formagao refletiam uma intencao estratégica
especifica em relacdo ao que as empresas desejavam retirar da alianca estratégica - a saber,
expandir o mercado noruegués. Tais decisdes estratégicas exigem extensa analise de mercado,
bom-senso politico e forte impulso empreendedor.

Para trabalhar com outra cultura, uma das empresas, ou ambas, tém que efetuar alguns
ajustes, baseados nos entendimentos a respeito das suas diferengas (LEWIS, 1992). Para uma
alianca ser bem sucedida, os parceiros necessitam de um relacionamento saudavel na solug¢ao
de problemas para poderem atingir seu objetivo.

3.7 Atividades operacionais

Um outro desafio das aliancas estratégicas ¢ entrar na fase operacional. Analoga a
necessidade de profundos esforcos de integragdo pos-constituicdo da alianga
(HASPESLAGH, 1988), ¢ crucial que a equipe de formagdo transfira sua energia e
entusiasmo para a equipe de implementacdo. Os individuos das empresas-maes, responsaveis
pela alianca estratégica, devem fazer as coisas acontecerem. Nesse contexto, antecipar o
sucesso do negdcio ¢, sem duvida, muito util.

De acordo com Roos (1996), o plano de negocio, parte integrante dos estagios finais
do processo de formacdo, deve estabelecer que havera muito a fazer apds a cerimonia de
assinatura do contrato. Deve também ficar claro quem deve fazer o qué e quando. Aqui, o
detalhamento dos véarios programas a serem desenvolvidos na alianga estratégica e as
atribui¢des de responsabilidades a cada uma das sdcias sdo essenciais.

O aspecto mais importante ¢ que a organizagdo deve mobilizar sua disposicao a
aprendizagem. Talvez esta seja a caracteristica mais critica encontrada com mais freqiiéncia
em corporagdes japonesas € a razdo por que elas tendem a romper aliangas com socias
ocidentais que, as vezes, parecem ndo levar a aprendizagem muito a sério (HAMEL e
PRAHALAD, 1989; REICH e MANKIN, 1986).

4. Método

Neste trabalho foi utilizado como delineamento da pesquisa um estudo de caso que, de
acordo com Yin (2001), constitui-se como um modo de se investigar um topico empirico
seguindo-se um conjunto de procedimentos pré-especificados.

A pesquisa foi realizada no segundo semestre de 2002 na empresa Artecola-Industrias
Quimicas Ltda., situada na cidade de Campo Bom, no Rio Grande do Sul, a qual mantém
alianca estratégica com a empresa Rhenoflex GmbH (Alemanha) para pesquisa e
desenvolvimento na fabricagao de contrafortes e couragas para a industria calgadista.

Foi utilizado como método de coleta de dados entrevistas em profundidade com a
utilizagdo de perguntas abertas e estruturadas pois, de acordo com Gil (1999), esta etapa
desenvolveu-se a partir de um roteiro de entrevista com uma relagdo fixa de perguntas, cuja
ordem e redacdo permanece invariavel para todos os entrevistados. Este roteiro de entrevista
foi validado por um painel de experts, sendo os mesmos notdrios pesquisadores dos temas de
planejamento estratégico e internacionalizagdo de empresas.

Além da entrevista, utilizou-se neste estudo a pesquisa documental pois, conforme Yin
(2001), os documentos podem fornecer detalhes especificos para corroborar as informagdes
obtidas através de outras formas de coleta de dados. Desta forma, foi realizada na Artecola
uma pesquisa nos principais documentos comprobatérios da formagdo da alianga estratégica



com a empresa Rhenoflex tais como contratos de parceria tecnologica e de sigilo industrial,
cartas, memorandos e relatdrios escritos trocados entre as empresas, além do registro da
alianca no Ministério do Desevolvimento Industria e Comércio-MDIC.

Ainda, na empresa Artecola foram realizadas entrevistas individuais e em
profundidade com os diretores presidente e superintendente. As referidas entrevistas foram
gravadas em fitas microcassete, tendo ambas uma duragdo de uma hora e trinta minutos e
foram realizadas na sede da empresa, na cidade de Campo Bom-RS.

A entrevista na empresa Rhenoflex foi realizada com o gerente geral da empresa por
meio de um roteiro reproduzido via Internet e traduzido do idioma portugués para o inglés,
sendo que a mesma foi revisada e validada por professor de inglés e linguista. A analise dos
dados obtidos na entrevista em profundidade foi realizada através de uma analise de contetido
de carater qualitativo, onde os dados obtidos na entrevista foram interpretados com base em
teorias previamente reunidas na revisao de literatura (Roesch,1999).

4.1 Artecola Industrias Quimicas Ltda.

Fundada em 1948 por Francisco Xavier Kunst, a Artecola Industrias Quimicas Ltda.
iniciou sua atuacdo no mercado através da fabricacdo de adesivos para a industria
coureiro/calgadista do Vale do Rio dos Sinos, no Rio Grande do Sul.

Atualmente, a Artecola atua em diversos segmentos de mercado através da produgdo
de:

e componentes para estruturagdo de cal¢ados (contrafortes, couragas e laminados
impregnados);

* adesivos industriais base solvente, base aquosa e “Hot Melts” para os mercados
calgadista, moveleiro, papel/embalagem e automotivo.

* fabricacdo de “Wood-Stocks”, componentes utilizados como revestimento de interiores
para a industria automotiva.

Com sede no municipio de Campo Bom-RS, a Artecola também possui unidades
produtivas distribuidas por todo o Brasil e no exterior como: Campina Grande-PB, Dias
D’Avila-BA, Novo Hamburgo-RS, Tatui-SP, Buenos Aires (Argentina) e Leon (México);

4.2 Rhenoflex GmbH

Com sede no municipio de Ludwigshafen am Rhein (Alemanha), a Rhenoflex GmbH
foi fundada em 1952 como uma empresa subsididria do Grupo alemao Giulini Chemie GmbH.
Desde entdo, vem atuando na fabricag¢ao e desenvolvimento de componentes para estruturacao
de calcados (contrafortes, couragas, laminados impregnados e palmilhas).

Além de sua unidade produtiva da Alemanha, a Rhenoflex possui um complexo
produtivo no municipio de Faucogney (Franca), uma rede de escritérios e centros de
distribui¢do localizados em paises como Inglaterra e Portugal e agéncias nos Estados Unidos,
Australia, Nova Zelandia, Japao, Dinamarca, Austria, Espanha, Holanda, Grécia, China,
Indonésia, India e Coréia.

5. Estudo de caso

No inicio dos anos 80, a industria cal¢adista brasileira estava em uma fase de franco
desenvolvimento e, ao mesmo tempo, iniciando de modo mais expressivo sua atuacao nos
mercados internacionais. Contudo, nesta ocasido, a tecnologia da industria calgadista
brasileira era considerada bastante insipiente, se comparada a industria calgadista
internacional, principalmente da Alemanha e Itélia.

Assim sendo, para a Artecola, um dos principais aspectos motivadores para a
formacao de uma aliancga estratégica internacional foi a busca de uma atualizacdo tecnoldgica
para a fabricagdo de couragas e contrafortes junto a produtores internacionais, visando,
outrossim, aprimorar sua relacao de intenso comprometimento com os seus clientes do setor
calcadista. Um outro importante aspecto motivador, na visdo da Artecola, foi a busca uma



oportunidade de se obter um aumento de receitas e resultados e uma maior lucratividade
através da disponibilizacdo de produtos tecnologicamente avangados para a industria
calgadista nacional.

Na concepgao da Rhenoflex, a formagdo de uma alianca estratégica internacional
representava uma oportunidade de, tanto a Rhenoflex como a empresa-soécia, expandirem seus
negocios em um momento em que o calgado estava tornando-se um negocio efetivamente
global. A sua atuagdo comercial estava extremamente focada nos mercados norte-americano,
europeu e asiatico. Desta forma, um dos principais aspectos motivadores para a formagao de
uma alianca estratégica internacional com a Artecola foi a possibilidade de um ingresso e uma
posterior expansdo comercial em conjunto com a Artecola no mercado calcadista latino-
americano, mercado até entdo ndo alcancado pela Rhenoflex.

Os aspectos motivadores e as intengdes estratégicas para a formacdo de uma alianga
estratégica internacional, na concepcdo da Artecola e Rhenoflex, sdo diferentes, contudo
harmonizaveis. E oportuno salientar que tal fato vai de encontro ao que coloca Roos (1996),
onde as duas partes devem sentar-se & mesa de negociacdo com estratégias diferentes, porém
visando-se mutuos e diferentes beneficios da alianca estratégica em relagdo as suas
respectivas estratégias. Na visao das empresas, ambas seguiriam um mesmo plano estratégico,
compartilhando riscos e lucros.

No que tange a busca e defini¢do da empresa-socia ideal para a formacdo de uma
alianca estratégica internacional, a principal premissa observada e objetivada pela Artecola
foi a de buscar um parceiro que dispusesse do nivel tecnologico mais avancado na ocasido, €
que pudesse, desta forma, auxilid-la a fornecer aos seus clientes, produtos diferenciados e
produzidos a partir de tecnologias atualizadas e avangadas. Com este objetivo, a Artecola
buscou realizar um trabalho de pesquisa em nivel mundial junto aos maiores fabricantes
internacionais de calgados visando utiliza-los como uma importante fonte de informacao para
a escolha da empresa-sdcia mais adequada para a formacdo de uma alianca estratégica
internacional. Este trabalho lhe possibilitou definir a Rhenoflex como a empresa detentora da
tecnologia mais avangada em nivel mundial na fabricacdo de couragas e contrafortes para a
industria calgadista e como a empresa ideal para a formacdo de uma alianca estratégica
internacional.

Para a Rhenoflex, a defini¢do da empresa-sdcia estava voltada, principalmente, a
busca de um parceiro detentor de uma expressiva atuacdo comercial no segmento de
componentes para calcados na América-Latina, principalmente no Brasil, o que lhe propiciou
identificar a Artecola como a empresa lider de mercado, no Brasil, na produciao e
comercializacdo de contrafortes e couracas para a industria calgadista.

E importante ressaltar que, conforme colocado pelos diretores da Artecola, a iniciativa
de formacdo de uma alianca estratégica internacional com a Rhenoflex partiu da prépria
Artecola. Tal iniciativa foi proposta pela Artecola em funcao de fatores como:

* necessidade de um rapido desenvolvimento de novas tecnologias por parte da

Artecola;

* pouco conhecimento sobre o Brasil e América Latina por parte da Rhenoflex e
empresas européias;

A instabilidade politico-econdmica pela qual atravessava o Brasil no inicio dos anos
80, o que gerava, para empresas estrangerias, inseguranca no estabelecimento de uma alianca
estratégica com uma empresa brasileira.

Contudo, do ponto de vista da Rhenoflex, a iniciativa partiu das duas empresas, uma
vez que ambas identificaram mutuamente interesses e oportunidades na formac¢do de uma
alianca estratégica internacional.

Com relagdo as etapas ocorridas no processo de formacao da alianga estratégica entre



a Artecola e Rhenoflex, verificou-se que algumas tiveram um especial destaque, o que foi
salientado por ambas as empresas, conforme segue abaixo:
A. Prospeccdo e definicdo do parceiro ideal

A primeira etapa da formacdo da alianga estratégica entre as empresas, em inicio de
1983, constituiu-se como uma fase de prospeccdo e identificagdo da empresa-socia ideal,
conforme previamente mencionado. E importante salientar que, conforme relatado pelos
executivos da Artecola, a iniciativa e o desenvolvimento de tal fase foi da propria Artecola
em fungdo da necessidade de desenvolvimento tecnoldgico a curto prazo.

B. Integracdo entre as empresas

Finalizada a etapa de prospeccdo e, definida a empresa-socia ideal, verificou-se por
ambas as empresas a necessidade de uma integracdo imediata, cujo objetivo principal era
obter um conhecimento mais expressivo do futuro parceiro e, principalmente, conquistar uma
confianca mutua.

Em uma primeira instancia, tal integragdo ocorreu entre os executivos da Artecola e
Rhenoflex, os quais eram gestores do processo de formagdo da alianca estratégica
internacional entre as empresas.

Posteriormente, houve o inicio de um intercambio técnico, onde técnicos da Artecola
eram enviados periodicamente a Rhenoflex para a realizagao de treinamentos e para dar inicio
ao processo de transferéncia de tecnologia. Ao mesmo tempo, técnicos da Rhenoflex
visitavam freqiientemente a Artecola visando proporcionar uma adequagdo e otimizagdo aos
processos de produgdo, pesquisa e desenvolvimento na Artecola.

C. Desenvolvimento de mercado no Brasil

Em paralelo a etapa de inicio de transferéncia de tecnologia da Rhenoflex para a
Artecola, ambas as empresas iniciaram uma fase de desenvolvimento do mercado brasileiro.
Este trabalho foi realizado através da introdug¢ao dos produtos com a tecnologia da Rhenoflex
no mercado calcadista brasileiro.

Cabe, contudo, ressaltar que nesta fase a Rhenoflex exportava seus produtos ao Brasil.
Esta estratégia perdurou até que a Artecola iniciasse a producdo dos produtos com a
tecnologia Rhenoflex no Brasil, o que veio a ocorrer aproximadamente dois anos apos a
formalizacdo da alianca estratégica entre as empresas.

D. Registro do contrato de transferéncia de tecnologia

Esta etapa constituiu-se no registro do contrato de transferéncia de tecnologia perante
os governos do Brasil e da Alemanha. Conforme relatado pelos executivos da Artecola, o
registro do contrato de transferéncia de tecnologia perante o Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio-MDIC do Brasil representou uma das situagdes mais complexas no
processo de formacdo da alianga estratégica internacional com a Artecola. Tal complexidade,
demonstrada por parte do governo brasileiro para a efetivagdo e registro do contrato em
questdo (aproximadamente 1 ano e 6 meses), ocorreu pelo fato de as importacdes de bens,
servicos e principalmente tecnologia serem extremamente restritas no Brasil no inicio dos
anos 80.

Ao contrario da situagdo vivenciada pela Artecola no Brasil, a Rhenoflex necessitou
de ndo mais que trés meses para o registro do contrato de transferéncia de tecnologia perante
o governo da Alemanha.

Conforme previamente mencionado, o principal aspecto motivador para a formagao de
uma alianga estratégica internacional, na concepcdo da Artecola, foi a necessidade de
obtencdo de tecnologias avangadas na producdo de couracas e contrafortes para a industria
calgadista.

Primeiramente, todo o plano inicial de absor¢cdo de tecnologia foi coordenado e
desenvolvido pelos diretores técnicos de ambas as empresas. Tal plano teve como principais
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objetivos:

* identificacdo das linhas de produtos a serem destinados a produg¢ao no Brasil;

e definicdo dos responsaveis em cada empresa pela coordenagdo e execucdo do
desenvolvimento de cada uma das linhas de produtos a serem fabricados no Brasil;

* claboragdo do cronograma de intercambios e estagios de técnicos de ambas as
empresas;

* abertura e transferéncia de formulagdes dos produtos da Rhenoflex para a Artecola;

e planejamento de remodelagem e substituicdo dos equipamentos utilizados nas linhas
de produgdo da Artecola.

Uma vez definida e acordada por ambas as empresas a sistematica do processo de
transferéncia de tecnologia, iniciou-se, de forma imediata, o envio dos técnicos designados
pela Artecola para a Alemanha e dos técnicos da Rhenoflex para o Brasil. Conforme relatado
pelos executivos da Artecola, em complemento ao processo de transferéncia de tecnologia
realizado na sede da Rhenoflex na Alemanha, alguns técnicos da Artecola foram destinados
ao complexo produtivo da Rhenoflex na Franga.

De acordo com Roos (1996), um dos principais obstaculos enfrentados no processo de
formacao de uma alianga estratégica ¢ a possibilidade de uma das empresas relutar em dar
autonomia sobre seus recursos estratégicos, tais como pesquisa ¢ desenvolvimento, know-how
e tecnologia.

Contudo, verificou-se que tal afirma¢do ndo se enquadra ao case da alianga estratégica
internacional firmada entre a Artecola e Rhenoflex. Conforme consensado pelos executivos
da Artecola e da Rhenoflex, a partir da celebracdo do contrato de tecnologia entre as
empresas, jamais houve relutdncia em conceder e transferir recursos estratégicos por parte de
ambas as empresas. Ainda, de acordo com os executivos da Artecola e Rhenoflex, toda a
tecnologia na fabricagdo de couragas e contrafortes, principalmente nos primeiros anos da
alianca estratégica internacional entre as duas empresas, foi transferida da Rhenoflex para a
Artecola. Desta forma, ¢ importante destacar que o grau de confianca entre as duas empresas
foi atingido, na visdo de ambas as empresas, de forma extremamente rapida e mutua. Cabe
lembrar que, no inicio dos anos 80, o Brasil constituia-se como um pais ndo atrativo € nao
confidvel para investimentos de empresas internacionais, principalmente devido a sua
situagdo politico/econdomica. Apesar de estar inserida em um ambiente macroecondmico
extremamente desfavoravel para a formacdo de aliancas estratégicas internacionais, a
Artecola atribui o seu sucesso a rapida conquista da confianga por parte da Rhenoflex devido
a alguns importantes fatores:

» forte identificacdo cultural entre as empresas (origem germanica);

* estilos gerenciais similares;

e compromisso ¢ seriedade nas relacdes com clientes, fornecedores e funcionarios
demonstrados por ambas as empresas.

Por fim, os principais cuidados observados pela Rhenoflex quanto a outorgagcdo de
seus recursos estratégicos a Artecola foi a elaboracdo e a celebracdo de um contrato de sigilo
industrial entre as empresas.

Desde o inicio da alianga estratégica entre a Artecola e Rhenoflex, sempre foi uma
constante preocupacdo destas empresas uma avaliacdo regular dos resultados e da eficacia da
alianca estratégica em questdo. De acordo com os executivos da Artecola, os principais
aspectos sujeitos de avaliagao pela mesma sao:

¢ alcance de resultados econémicos;

¢ lucratividade;

* crescimento da participacdo de mercado;
e aumento de receitas;
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* satisfacdo de clientes;
* pagamento de royalties para a Rhenoflex.

J& na visdo da Rhenoflex, os principais indicadores de performance e resultados da
alianga estratégica internacional formada com a Artecola sdo:

* pagamento de royalties;
* penetragdo de mercado;
* comparagcdo do desempenho da Artecola com outras empresas licenciadas pela

Rhenoflex.

Ainda, conforme relatado pelos executivos da ambas as empresas, todos os aspectos
acima mencionados sdo avaliados anualmente pela Artecola e Rhenoflex visando sempre a
melhor forma de gerenciamento e os melhores resultados para as duas empresas.

Outro aspecto muito relevante a ser analisado sdo as vantagens oriundas da formagao
de uma alianga estratégica. De acordo com o relato dos executivos da Artecola e Rhenoflex, a
formag¢do de uma alianga estratégica internacional proporcionou inimeras vantagens
competitivas para ambas as empresas, como podemos verificar abaixo as principais:

- rapido desenvolvimento de tecnologia;

- ganho e lideranca de mercado no Brasil e América Latina;

- fortalecimento das marcas “Artecola” e “Rhenoflex” no Brasil € América Latina;

- redugdo com custos de pesquisa e desenvolvimento em fungdo do trabalho conjunto entre
as empresas;

- poder de negociacdo conjunta com fornecedores;

- poder de negociacdo conjunta com clientes;

- referéncia para a formagao de novas aliangas estratégicas.

Ao mesmo tempo, as possiveis desvantagens provenientes da formac¢do de uma alianga
estratégica devem ser analisadas. Verificou-se que no case da formacao da alianga estratégica
internacional entre a Artecola e Rhenoflex, as desvantagens foram praticamente inexistentes.
Ainda, considerando-se o todo da formacao da alianga estratégica entre as duas empresas, as
poucas desvantagens verificadas sdo apontadas por ambas as empresas como sendo de fécil
superacao e convivio.

De acordo com os executivos da Artecola, as desvantagens mencionadas foram:

- restrigdo do mercado de atuagdo comercial da Artecola (somente Brasil ¢ América
Latina);

- possibilidade de ocorréncia de uma relagdo de dependéncia em relagcdo a Rhenoflex;

- possibilidade de rompimento entre as empresas.

De acordo com o relato do executivo da Rhenoflex, a principal desvantagem da
formagdo da alianca estratégica com a Artecola ¢ a possibilidade de rompimento entre as
empresas. Contudo, da mesma forma que a Artecola, tal possibilidade ndo constitui-se como
foco de maiores atengdes por parte da Rhenoflex.

Conforme afirma Roos (1996), os problemas relacionados ao processo de formagao
envolvidos nas aliancas estratégicas sdo também influenciados por diferencas culturais. Tais
diferencas podem ter impacto dentro das seguintes areas: negociagdes, planos estratégicos e
desempenho.

Contudo, verificou-se que tal afirmacao nao vai de encontro ao processo de formagao
da alianga estratégica internacional entre a Artecola e Rhenoflex, pois a forte identifica¢do
cultural entre as empresas foi um grande facilitador para o bom desempenho da alianga
estratégica. Conforme colocado pelos executivos de ambas as empresas, os fatores idioma,
costumes e estilos gerenciais gozaram de extrema sintonia devido ao fato das empresas
possuirem alguns pontos em comum, conforme segue abaixo:

origem alema da Rhenoflex e dos executivos da empresa brasileira (Artecola);
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pontos de vista similares de como se construir o negocio;

estilos gerenciais similares.

Segue abaixo um quadro resumo dos tdpicos abordados na andlise de conteudo da
entrevista com as empresas Artecola e Rhenoflex:

Topicos da entrevista

Artecola

Rhenoflex

Principais aspectos motivadores
para a formagdo de uma alianga
estratégica internacional

- Atualizagdo tecnolégica;
- Aumento de receitas/resultados.

- Ingresso e expansdo comercial no
mercado latino-americano.

Premissas observadas e
objetivadas na defini¢do e busca
da empresa-socia ideal

- Empresa detentora do nivel
tecnologico mais avangado.

- Empresa detentora de forte
atuagdo comercial na América-
Latina no mercado de
componentes para calgados.

A iniciativa da formacdo da
alianca estratégica internacional
partiu da

- Artecola.

- Artecola e Rhenoflex.

Principais etapas do processo de
formacdo da alianga estratégica
internacional

- Prospecg@o e defini¢do do parceiro
ideal,

- Integragdo entre as empresas;

- Desenvolvimento de mercado no
Brasil;

- Prospecgdo e definigdo do
parceiro ideal;

- Integracgao entre as empresas;

- Desenvolvimento de mercado no

Brasil,

Registro do contrato de transferéncia | Registro do contrato de
de tecnologia. transferéncia de tecnologia.
Principais etapas do processo de|- Identificagdo das linhas de| Identificagio das linhas de

transferéncia de tecnologia da
Rhenoflex para a Artecola

produtos a serem produzidos no
Brasil;

- Definigdo dos responsaveis pela
coordenagdo e  execucdo do
desenvolvimento das linhas de
produtos a serem fabricados no
Brasil;

- Elaboracdo do cronograma de
intercdmbios e estagios de técnicos;
- Abertura e transferéncia de
formulagdes dos  produtos da
Rhenoflex para a Artecola;

- Planejamento de remodelagem e
substituicdo  dos  equipamentos
utilizados nas linhas de produgdo da
Artecola.

produtos a serem produzidos no
Brasil;

- Definigdo dos responsaveis pela
coordenagdo e execucdo do
desenvolvimento das linhas de
produtos a serem fabricados no
Brasil,

- Elabora¢do do cronograma de

intercambios e  estagios de
técnicos;

- Abertura ¢ transferéncia de
formulagoes dos produtos da

Rhenoflex para a Artecola;

- Planejamento de remodelagem e
substituicdo dos equipamentos
utilizados nas linhas de produgéo
da Artecola.

Houve relutancia na concessdo de
recursos estratégicos por parte da
empresa-socia?

Nao.

Nao.

Aspectos de avaliagdo  dos
resultados e eficacia da alianca
estratégica

- Alcance de resultados econOmicos;
- Crescimento da participagdo de
mercado;

- Aumento de receitas;

- Satisfagdo de clientes;

- Pagamento de royalties para a
Rhenoflex.

- Pagamento de royalties;

- Penetragdo de mercado;

- Comparagdo do desempenho da
Artecola com outras empresas
licenciadas pela Rhenoflex.



13

Principais Vantagens oriundas da| - RépldO desenvolvimento de |- RépldO desenvolvimento de
formagdo da alianga estratégica | tecnologia; tecnologia;
internacional. - Ganho e lideran¢a de mercado no | - Ganho e lideranga de mercado no
Brasil ¢ América Latina; Brasil e América Latina;
- Fortalecimento das marcas |- Fortalecimento das marcas
“Artecola” ¢ “Rhenoflex” no Brasil | “Artecola” ¢ “Rhenoflex” no
e América Latina.; Brasil e América Latina.;
- Redugdo com custos de P&D; - Redugdo com custos de P&D;
- Poder de negociacdo conjunta com |- Poder de negociacdo conjunta
fornecedores; com fornecedores;
- Poder de negociacdo conjunta com |- Poder de negociacdo conjunta
clientes; com clientes;
- Referéncia para a formagdo de |- Referéncia para a formacdo de
novas aliangas estratégicas. novas aliangas estratégicas.

Principais desvantagens oriundas |- Restricdo do mercado de atuagdo
da formagdo da alianga estratégica | comercial (somente Brasil e América
internacional Latina);

- Possibilidade de ocorréncia de uma |- Possibilidade de rompimento
relacdo de dependéncia em relagdo a | entre as empresas.

Rhenoflex;

Possibilidade de rompimento entre
as empresas.

Como os fatores culturais . " ~ |- De forma muito positiva em
. , ~ . - De forma muito positiva em fun¢do ~

influiram na formacao da alianca funcdo de ambas as empresas

L. . de ambas as empresas possuirem ) . .
estratégica internacional . . . possuirem executivos de origem
executivos de origem germanica. As
germéanica.

Principais obstaculos legais e |- Burocracia imposta pelo Ministério
juridicos enfrentados no processo |da Industria e Comércio para o
de formagao da alianga estratégica | registro do contrato de tecnologia;

- Elevado prazo para o registro do
contrato de tecnologia no Ministério
da Industria e Comércio
(aproximadamente dois anos);

- Dificuldades com o Banco Central
para realizar o pagamento de
royalties a Rhenoflex.

Que futuro espera-se da alianca |- Novos desenvolvimentos na area
estratégica internacional de tecnologia;

- Novos desenvolvimentos nas areas
de logistica e fornecimento;

- Criag@o de joint ventures em paises
da América Latina.

Fonte: elaborado pelos autores do artigo.

- Problemas com o Banco Central
nos recebimentos dos pagamentos
de royalties efetuados pela
Artecola.

- Uma alianca ainda mais
duradoura para o beneficios de
ambas as empresas.

6. Implicacoes do estudo

Em resposta aos objetivos deste trabalho de pesquisa verificou-se, com base no estudo
de caso da empresa Artecola, que os principais aspectos motivadores para a formagao de uma
alianca estratégica internacional entre as empresas Artecola e Rhenoflex foi a necessidade de
tecnologia (Artecola) e a busca de uma oportunidade de aumento de receitas e de
lucratividade (Rhenoflex). Também constatou-se que, para a empresa Rhenoflex, o principal
aspecto motivador para a formagdo de uma alianga estratégica internacional foi a necessidade
de ingresso e expansdao comercial no mercado latino-americano de componentes para
calcados.

Com relag@o aos fatores de ordem cultural, juridica e administrativa que influem na
pratica de uma alianga estratégica internacional, na concepcdo das empresas Artecola e
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Rhenoflex, os principais podem ser resumidos em idioma, costumes e estilos gerenciais.
Contudo, no estudo de caso da empresa Artecola constatou-se que tais fatores gozaram de
extrema sintonia entre as empresas, principalmente devido a cultura germanica predominante
nos executivos das duas empresas em questao.

No que tange ao processo de transferéncia de tecnologia existente em uma alianga
estratégica, verificou-se que, também em funcdo da expressiva similaridade cultural entre as
duas empresas, o processo de transferéncia de tecnologia da Rhenoflex para a Artecola
iniciou-se de forma extremamente rapida apods a celebragdo do contrato de tecnologia entre as
empresas. Verificou-se ainda que tal processo ocorreu de modo bastante otimizado e ndo
houve, em qualquer momento, relutdncia por parte de ambas as empresas em dar autonomia
sobre 0s seus recursos estratégicos.

Constatou-se, também, que as principais vantagens oriundas da pratica de uma alianga
estratégica, na visao das empresas Artecola e Rhenoflex, sdo:

- rapido desenvolvimento de tecnologia;
- ganho e lideranca de mercado no Brasil e América-Latina;
- fortalecimento das marcas “Artecola” e “Rhenoflex” no Brasil e América-Latina;
- redugdo de custos com pesquisa ¢ desenvolvimento;
- poder de negociacdo conjunta com fornecedores e clientes;
- referéncia para a formagdo de novas aliancas estratégicas.
Ao mesmo tempo, verificou-se que as principais desvantagens sao:
- restri¢do de area de atuagdo comercial;
- risco de dependéncia entre as empresas;
- risco de rompimento entre as empresas.

Por fim, verificou-se que os principais obstaculos para a formagao e pratica de uma
aliancga estratégica, conforme o estudo de caso da empresa Artecola, sdo:

- burocracia imposta pelo Ministério da Industria e Comércio do Brasil para o registro do
contrato de tecnologia;

- elevado prazo para o registro do contrato de tecnologia perante o Ministério da Industria e
Comércio do Brasil;

- dificuldades com o Banco Central do Brasil para a realizacdo dos pagamentos de royalties
para a Rhenoflex;

- problemas com o Banco Central da Alemanha para o recebimento dos pagamentos de
royalties provenientes da Artecola.

6.1 Implicagoes gerenciais do estudo

Os resultados da pesquisa também apontam alguns aspectos de aplicacdo gerencial
que podem ser considerados na gestao de aliancas internacionais. Por exemplo, uma alianca
estratégica internacional formada por empresas de nacionalidades distintas porém de culturas
organizacionais ¢ descendéncia étnica semelhantes, possui grandes probabilidades de sucesso,
conforme verificado no estudo de caso da empresa Artecola e Rhenoflex;

Da mesma forma, uma qualificada assessoria juridica e tributaria representa um fator
de extrema importancia para as empresas em processo de formagdo de aliangas estratégicas.
Tal implicacdo ¢ sugerida considerando-se os principais obsticulos legais e burocraticos
constatados no caso da empresa Artecola e Rhenoflex tais como a burocracia e o elevado
prazo para o registro do contrato de tecnologia perante o Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio-MDIC no Brasil.
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