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RESUMO

Um dos grandes desafios das empresas para maximizarem sua capacidade de inovagao,
necessidade preemente nos dias atuais, ¢ o desenvolvimento de mecanismos que
proporcionem a obtengdo da complementaridade de competéncias entre duas ou mais
empresas (MOFFAT; GERWIN; MEISTER, 1997). Entre estes mecanismos encontram-se as
aliancas estratégicas para o desenvolvimento de novos produtos, fenomeno relativamente
recente ¢ que ja pode ser considerado como tendéncia nas decisdes de pesquisa e
desenvolvimento (P&D).

O foco do presente trabalho € a anélise destas aliangas estratégicas, através do estudo da teoria
ja existente, fazendo surgir reflexdes importantes e gerando novas contribuigdes. O escopo do
estudo €, sem duvida, a questao organizacional, em uma visdo macro, permitindo uma analise
sistémica do fendmeno.

Muitos trabalhos trazem separadamente temas acerca das aliangas estratégicas para o
desenvolvimento de novos produtos. Surge com isso, como conseqiiéncia, a oportunidade de
estruturacao desses elementos, aparentemente dispersos, em uma sintese tedrica ou estrutura
conceitual, o que possibilita uma compreensdo mais profunda do tema. Além disso, ¢ feita
uma organizagao e estudo das variaveis existentes no fendmeno para contribuir com as

decisdes acerca da forma organizacional mais adequada as aliancas.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia, Aliangas estratégicas, Gestdo da inovacdo e de pesquisa e

desenvolvimento.



ABSTRACT

One of the great challenges of the companies to maximize its capability of innovation, an
urgent necessity in current days, is the development of mechanisms that allow the
complementing of competences between two or more companies (MOFFAT; GERWIN;
MEISTER, 1997). One of these mechanisms is the strategic alliances for new product
development, a relatively recent phenomenon and one that already can be considered as a
trend in research and development (R&D) decisions.

The focus of the present work is the analysis of these strategic alliances, through the study of
the existing theory, causing important reflections to emerge and generating new contributions.
The scope of the study is, with no doubt, the organizational problem, in a macro viewpoint,

which makes possible a systemic analysis of the phenomenon.

Many papers separately bring subjects concerning the strategic alliances for new product
development. That brings the opportunity to structure these elements, apparently dispersed, in
a theoretical synthesis or conceptual structure, which makes possible a deeper understanding
of the subject. Moreover, the existing variables in the phenomenon are studied and organized,
so that this contributes to arrive at the decisions concerning the most suitable organizational

format for the alliances.

KEYWORDS: Strategy, Strategic alliances for new product development, Innovation and

research and development management.
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I. INTRODUCAO
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No cendario competitivo atual, as empresas convivem com ambientes organizacionais
cada vez mais complexos. Isso exige dos administradores o desenvolvimento de um conjunto
de habilidades para lidar com as multiplas varidveis que afetam as escolhas estratégicas das
empresas. No centro dessas escolhas estd, de forma cada vez mais clara, a definicdo de uma
agenda de competéncias que permita a inser¢ao competitiva da empresa, o que corresponde
quase sempre a um certo nivel de capacitagdo tecnologica e inovadora. A preocupagdo com a
inovagdo tecnologica tem proporcionado amplos debates politicos e académicos, sobretudo
pela sua importancia no desenvolvimento e na competitividade de empresas, regioes e nagoes.

Na verdade, a capacidade de inovacao das empresas passa a depender de um conjunto
complexo de fatores. Os resultados do esfor¢co inovador dependem nao s6 da capacitagdo
tecnologica da empresa, mas também de suas competéncias organizacionais (no ambito
interno das firmas) e relacionais (no ambito das relacdes entre firmas). Pesquisas recentes
(CHUNG; SINGH; LEE, 2000) centram o problema da inovagcdo na construgdo de
competéncias adequadas.

Dai a importancia das aliangas estratégicas para o desenvolvimento de novos produtos,
como alternativa a constru¢do dessas competéncias. Esta cooperagao interorganizacional em
busca de complementaridade de competéncias gera o processo de aprendizagem inter-
empresarial, potencializando, assim, a inovagao.

No entanto, as aliangas representam injuncdes muitas vezes arriscadas e repletas de
problemas e falhas. Por isso, torna-se essencial o estudo deste fendmeno, com o objetivo de
poder, efetivamente, contribuir para o sucesso ¢ a viabilidade do mesmo.

Os estudos sobre os processos de alianga estratégica como um todo contribuem
consideravelmente para a analise das aliangas para desenvolvimento de novos produtos.
Porém, como dito anteriormente, muitos sdo os problemas e os desafios inerentes as aliangas.

Neste contexto, estd localizado o presente trabalho, que analisa a teoria existente,
percebe suas limitagdes, discute e contribui com novas reflexdes acerca do tema e, por fim,
cria uma sintese tedrica, estruturando as variaveis estudadas, para guiar a formagao das

aliancgas estratégicas para desenvolvimento de novos produtos entre empresas concorrentes.

1.1. JUSTIFICATIVA
A formacgdo de aliancas estratégicas ¢ uma tendéncia global e as aliangas estratégicas
para desenvolvimento de novos produtos também serdo, num futuro proximo, tendéncia
mundial, representando importante alternativa para as estratégias de P&D (SAKAKIBARA,

r

2002). O foco do presente estudo ¢ a andlise dessas aliangas, como elas ocorrem, suas
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vantagens e desvantagens, € o0s impactos para as organizagdes. A competicdo e as
oportunidades apresentam um cenario de necessidade constante de desenvolvimento de novos
produtos. As empresas, sozinhas, quase sempre, ndo possuem competéncias para esse
desenvolvimento, pois os ciclos de inovagdo tecnoldgica surgem em uma velocidade e
dinamismo jamais visto antes pelo homem. Um dos grandes desafios das empresas para
maximizarem sua capacidade de inovagao, portanto, ¢ o desenvolvimento de mecanismos que
proporcionem a obtengdo da complementaridade de competéncias entre duas ou mais
empresas (MOFFAT; GERWIN; MEISTER, 1997). Esta complementaridade proporciona a
abrasdo criativa (LEONARD-BARTON, 1998), que ¢ a grande busca das empresas
inovadoras e estd intimamente relacionada a troca de conhecimento e competéncias entre
equipes de desenvolvimento de empresas parceiras. Este ¢ um grande desafio e oportunidade
para as empresas nacionais que, adquirindo e desenvolvendo esta pratica, poderdo aumentar,
substancialmente, através da inovacdo, a capacidade real de competicdo no cendrio
internacional.

O escopo inicial do trabalho voltava-se para os projetos de desenvolvimento de novos
produtos, porém ndo existia, na revisao tedrica, uma estrutura conceitual que facilitasse e
contribuisse para as decisdes gerenciais acerca do fenomeno. Por isso, a énfase do estudo
voltou-se para a questdo organizacional, em uma visdo macro, o que permitiu um estudo

sistémico do tema.

1.2. PROBLEMA DE INVESTIGACAO

Qual a forma organizacional em aliangas estratégicas para desenvolvimento de novos
produtos adequada aos objetivos do projeto?

Através do desenvolvimento da estrutura conceitual e da estruturagao das variaveis
encontradas no processo das aliangas estratégicas para desenvolvimento de novos produtos, €
possivel fazer uma avaliagao sobre as formas organizacionais, de acordo com os objetivos das
aliancas e dos projetos. A complementaridade de competéncias e as competéncias esseciais de
cada parceiro guiam as empresas a se estruturarem na formagao das aliangas, porém isso
ocorre, na maioria das vezes, de forma intuitiva e incipiente. Este estudo tem como problema
de investiga¢do a forma organizacional mais adequada na formacao das aliangas, através do
estudo sistémico das variaveis e através de estudos de casos, enriquecendo o trabalho e
exemplificando as contribuigdes tedricas feitas ao longo do estudo.

Entende-se por forma organizacional o relacionamento entre as variaveis, que serao

amplamente analisadas ao longo do trabalho: centralizacdo, descentralizagdo, niveis de
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autoridade, cooperagdo e competicao e formato de trabalho no desenvolvimento de produtos

(modular ou integral).

1.3. OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVOS DO TRABALHO

Estudar as aliancgas estratégicas para desenvolvimento de novos produtos.

Estruturar um forma de andlise para a forma organizacional das aliancas de DNP,
levando-se em conta a relacdo existente entre os objetivos do projeto, problemas,
condicionantes inerentes e, por outro lado, a centralizagao/descentralizagdo, relacdo de
autoridade, cooperagao/competicao e aprendizagem, etc.

Desenvolver estudos de casos , analisando a forma organizacional de aliancas de DNP,
segundo a estrutura desenvolvida.

E importante ressaltar que este trabalho estd inserido em um objetivo de
desenvolvimento de um modelo organizacional de aliancas para desenvolvimento de novos
produtos. As etapas aqui sdo, ainda, para a estruturagdo das varidveis e primeiras inferéncias
sobre os relacionamentos dessas varidveis com a formatacao das aliancas. H4, posteriormente,

a perspectiva de um modelo organizacional que direcione as decisdes de escolha.

1.4. ESTRUTURA DA PESQUISA

Este trabalho estd organizado em capitulos, além dessa introdugdo, que apresenta o
estudo, contextualiza o tema investigado e enfatiza a justificativa do trabalho proposto. A
seguir, sdo descritos o problema de investigagdo do estudo, os objetivos que a pesquisa
pretende alcangar e a estrutura segundo a qual a pesquisa esta exposta.

No segundo capitulo, discute-se um referencial tedrico abrangente, onde, em um
primeiro momento, expdem-se as referéncias sobre as aliangas estratégicas para o
desenvolvimento de novos produtos (definigdes, objetivos, problemas, condicionantes e
aspectos de gestdo). A seguir, o estudo recai sobre a aprendizagem, sobre o processo de
desenvolvimento de novos produtos em si, sobre a estrutura organizacional das aliancas e
sobre a internacionalizacdo. No bojo dessa discussdo examinam-se os argumentos teoricos
para fundamentar a proposta do presente estudo.

No terceiro capitulo ¢ apresentada uma sintese da conceitual e estruturacdo das

variaveis estudadas no revisao bibliogréfica.
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O quarto capitulo trata da descricdo dos procedimentos metodologicos utilizados,
considerando o tipo de pesquisa, as etapas do método de pesquisa, as técnicas de coleta e as
variaveis e os planos de anélise.

O quinto capitulo apresenta os estudos de casos das trés empresas analisadas e as
conclusodes sobre as aliangas.

Por fim, o ultimo capitulo apresenta as consideragdes finais do trabalho, destacando a
discussdo dos resultados obtidos, a partir da analise dos casos em conjunto com a teoria
estudada, enfatizando as limitagdes da pesquisa atual, bem como as contribui¢des e sugestoes

gerais para futuras pesquisas.
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II. REFERENCIAL TEORICO
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2.1. ALIANCAS ESTRATEGICAS

2.1.1 DEFINICAO

Segundo a visdo estratégica organizacional sdo muitas as definigdes para as aliancas
estratégicas.

Elas sdo meios utilizados por organizagdes independentes que se unem e colaboram
entre si para o alcance de objetivos comuns, fundamentados por necessidades mutuas. As
empresas aliadas passam a dispor de forma conjunta de recursos que nao disporiam se
atuassem de forma isolada. Elas passam a gerar forcas resistivas e pro-ativas no embate das
ameacas advindas do ambiente externo, numa busca pela sobrevivéncia em um mercado cada
vez mais competitivo e agressivo.

As aliancas estratégicas sao modelos de organizacdo usados pelas empresas para
posicionarem-se de maneira competitiva. S3o arranjos entre empresas relacionadas, que
permitem o ganho de vantagem competitiva sustentavel. (SORENSEN; REVE, 1998).

Segundo Hamel (1999), uma alianca pode ser definida como uma associagdo, de curta
ou longa duragdo, entre duas ou mais empresas com interesses comuns, que cooperam em
fungdo de uma necessidade mutua e compartilham habilidades e riscos para atingir um fim
comum.

Para Lacombe e Heilborn (2003), a alianca estratégica ¢ uma associacdo com uma
estratégia de negocios, que d& forma e estrutura a alianca. Possui uma visdo que orienta sua
gestdo e evolucdo e conta com uma infra-estrutura interna que a sustenta. Percebe-se que
neste conceito hd um maior pragmatismo quanto a forma de como fazer aliangas estratégicas.

Aaker (2001) define a alianca estratégica como uma colaboragdo que potencializa as
forgas de duas ou mais organizagdes para que alcancem metas estratégicas. Explica que nestas
associacdes o que estd em questdo ¢ um compromisso de longo prazo, ndo se tratando
simplesmente de um recurso tatico para gerar uma solu¢do de curto prazo para um
determinado problema.

Kanter (1994) mostra que as aliangas estratégicas empresariais sdo sistemas vivos de
colaboragdo e criagdo conjunta de um novo valor, os quais se desenvolvem continua e
progressivamente, nao sendo controlados por sistemas formais, porém demandando uma
densa rede de conexdes interpessoais € uma eficiente infra-estrutura interna nas empresas.

Essas diferentes definicdes deixam perceber quao abrangente e complexo ¢ o
fendmeno das aliangas estratégicas. Por isso, o interesse em estuda-lo e em entender o que o

motiva.
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2.1.2 RAZOES E OBJETIVOS PARA O DESENVOLVIMENTO DE UMA
ALIANCA

Sao varias as razdes pelas quais as empresas decidem desenvolver uma alianca.:
acesso a capacidades, novos mercados, reducao de riscos, reducdo de custos, criacdo de
valores, entre outros.

Oliveira (1999) expde que uma das maneiras mais interessantes para fortalecer a
organizacgao estratégica empresarial ¢ mediante a formacao de aliancas estratégicas e que elas
podem proporcionar a uma empresa 0 acesso a muito mais recursos tecnologicos, financeiros,
comerciais ou humanos do que em algum momento possuiu ou teve condi¢des de adquirir.

Sao vistas, tradicionalmente, como um meio de atingir novos mercados e reduzir
riscos, simplesmente (ANDERSON, 1990). Porter (1990) identifica a redugdo de custos ¢ a
oportunidade em novos mercados, assim como o fortalecimento em mercados existentes,
como as principais razdes para as aliangas estratégicas. Contudo, com a perspectiva da
aprendizagem organizacional ¢ com a rapida transformagdao tecnologica, as aliangas
estratégicas, muitas vezes, sdo promovidas como meio de adquirir habilidades e capacidades
no desenvolvimento de novos produtos (PILKINGTON, 1999).

As aliancas promovem o acesso as capacidades e recursos necessarios a vantagem
competitiva. Sao essenciais, ja que estas capacidades sdo tacitas, portanto incapazes de serem
transferidas pelas fronteiras organizacionais (KOKA; PRESCOTT, 2002).

Grande parte das aliangas acontece no setor de alta tecnologia, onde a énfase ¢ para
aquisicdo de know how e aprendizado de novos conhecimentos.

Os objetivos pelos quais as empresas se unem em parceria para o desenvolvimento de
produtos sdao diversos: a redugdo de riscos e incertezas envolvidas no processo, evitar
investimentos para o desenvolvimento de habiliades especificas, plantas, acesso a tecnologia,
acesso a mercados e a busca pela complementaridade de ativos e competéncias/habilidades
(TEECE, 1986). Muitas empresas buscam nas aliancas a reducdo do tempo de
desenvolvimento de produto, o que mostra a importancia do timing na introducao do produto
no mercado e a importancia da percep¢ao das ondas tecnoldgicas (HARRIS; COLES;
DICKSON, 2000).

As aliangas estratégicas sdo, portanto, importantes veiculos para a criacdo de valores;
a reducdo de custo e de risco, o acesso a tecnologia e ao know how fazem com que as
empresas busquem cada vez mais essas aliancas como fonte de vantagem competitiva

(KOTABE; SWAN, 1995). H4, porém, uma enorme propensao ao fracasso. Os problemas
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inerentes as aliancas sdo inumeros e devem ser cuidadosamente estudados e avaliados para

minimizar esses riscos.

2.1.3 PROBLEMAS E DESAFIOS

As aliangas estratégicas podem ser meios dubios e perigosos. Levando-se em
consideragdo que alguns autores consideram este fendmeno uma estratégia de negdcio, um
dos motivos desses riscos e desafios ¢ o desconhecimento dos fundamentos desse tipo de
estratégia. Um exemplo € o fato de nao se analisar o qudo ¢ contraditério aprender com um
parceiro e, a0 mesmo tempo, proteger suas informacodes; afinal, ele podera tornar-se um
concorrente no futuro. Outro exemplo € que, apesar da intensa relacao preconizada pelos
defensores das aliangas quanto a importancia da confianga para o seu sucesso, essa confianca
propagada como necessaria ndo esta suficientemente esclarecida entre as empresas.

Essa falta de esclarecimento e informagao gera um receio € vem reforgar a necessidade
de compreender e explicar a complexidade na formacgdo e gerenciamento das aliangas
estratégicas entre duas ou mais empresas.

A complementaridade de competéncias €, geralmente, o principal objetivo de uma
alianca. No entanto, essa complementaridade implica na possivel existéncia de diferengas
significativas em tecnologia, produto, mercado, estrutura e objetivos entre as empresas. E sdo
exatamente essas diferengas que podem tornar-se sérias barreiras para a coordenagdao dos
processos de desenvolvimento de produtos em uma alianca.

A forma como as empresas entram no relacionamento tem grande influéncia no
desenvolvimento e no futuro da parceria. Um dos grandes problemas das aliangas estratégicas
para o desenvolvimento de novos produtos ¢ a dependéncia que pode ser gerada no
relacionamento entre as empresas. A desigualdade de poder e tecnologia pode gerar uma
dependéncia nada salutar para uma das empresas (PILKINGTON, 1999). A empresa, em
condi¢do desigual, deve ter seus objetivos bem definidos para ndo se tornar dependente,
fazendo da parceria uma forma de sobrevivéncia, engessando suas habilidades e capacidades
proprias, e copiando todos os formatos da empresa parceira. Uma relagdo desse tipo ¢ mais
provavel de ndo atingir seus objetivos e falir no cumprimento de suas estratégias.

Sao dois os principais riscos inerentes as aliancas: os riscos de relacionamento,
relacionados a cooperagao entre os parceiros; € os riscos de desempenho, relacionados a nao
obtenc¢do dos objetivos desejados. Aliancas entre empresas semelhantes, chamadas de equity
alliance, sdo capazes de reduzir os riscos de relacionamento; e aliangas entre empresas muito

diferentes, chamadas de non-equity alliance, podem reduzir riscos de desempenho (DAS;
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TENG, 1996). Isso ocorre, pois as empresas de competéncias e objetivos semelhantes
possuem maior afinidade de relacionamento, trabalham de forma mais parecida, tém
processos harmdnicos entre si. No entanto, ndo apresentam a riqueza da complementaridade
de competéncias que empresas diferentes possuem. Para o desempenho do desenvolvimento
de novos produtos, a complementaridade de competéncias ¢ extremamente positiva, pois
agrega mais valor as empresas parceiras. Contudo, gera diversos problemas internos de
adaptacao, condicionando-as a profundas transformagdes para que consigam trabalhar juntas.
Quando as empresas ndo conseguem se adaptar, sdo levadas, muitas vezes, a dificuldades
sérias de relacionamento, que implicam até mesmo no fim da parceria.

E essencial, portanto, preparar a empresa para o processo, realizando as modificagdes
que melhor viabilizem a alianga.

Os impactos internos nas empresas envolvidas na alianga para o desenvolvimento de
novos produtos sdo diversos e ainda precisam ser estudados a fundo. O que se sabe ¢ que o
impacto ocorre impreterivelmente no processo de desenvolvimento de novos produtos, nas
equipes de trabalho, nas competéncias e na gestao da transferéncia de conhecimento entre as
empresas. Esses impactos geram uma necessidade de adequacdo, para que a alianga consiga
ter sucesso.

A formatacao da alianga também ¢ muito importante. Sao identificados, geralmente,
problemas contratuais e problemas na manuten¢dao das aliancas (HAKANSSON, 1993).
Segundo Moftat, Gerwin e Meister (1997), alguns dos problemas mais comuns encontrados
em aliancas sdo: conflitos de interesse, estrutura gerencial inadequada para o desenvolvimento
conjunto, falta de informagao das operacdes do parceiro, problemas especificos com a pressao
do time-to-market e com a pressao de mudancas rdpidas na organizagcdo. Os problemas
contratuais e problemas na manutencao da parceria estdo também entre os principais fatores
de insucesso das aliancas estratégicas (HAKANSSON, 1993).

Onde ha oportunismo, os parceiros ndo conseguem se comprometer para aproveitar o
potencial de sinergia que existe na parceria (DYER; SINGH, 1998). As empresas conseguem
um fluxo de informagdes preciosas quando entendem que a parceria ¢ veiculo para a
conquista de capacidades complementares, o que nao conseguiriam de outra forma; a
confiabilidade ¢ fator fundamental para compartilhar informacdes (KOKA; PRESCOTT,
2002).

Sao, portanto, inumeros os fatores que contribuem para a faléncia das aliancas, entre
eles: falta de encaixe estratégico em termos de recursos complementares (HARRIGAN,

1985), falta de culturas compativeis (KALE; SINGH; PERLMUTTER, 2000), falta de
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confianca (ARINO; DE LA TORRE, 1998 apud KALE; DYER; SINGH, 2002), ma
estruturacao da alianga (WILLIAMSON, 1985 apud KALE; DYER; SINGH, 2002), falta de
habilidade de gerenciar conflitos (HAMEL; DOZ; PRAHALAD, 1998), falta de processos
formais para a troca eficiente de conhecimento (ZAJAC; OLSEN, 1993 apud KALE; DYER;
SINGH, 2002) e impacto de crises e choques no ambiente da alianca (MITCHELL; SINGH,
1996).

Torna-se fundamental estudar e avaliar criteriosamente a escolha do parceiro,
juntamente com a formatacdo e organizagdo dessa alianga, para que 0s riscos possam ser

minimizados.

2.1.4 CONDICIONANTES

Como dito anteriormente, os beneficios de uma alianca estratégica para a inovagao
incluem o acesso a complementaridade de competéncias, redu¢ao do risco e incerteza do
processo de desenvolvimento de novos produtos (TEECE, 1986).

Por isso, para que haja uma alianga de sucesso deve-se exigir que os parceiros tenham
sistemas, estruturas e processos razoavelmente compativeis. Sem essa compatibilidade, os
custos de adaptacao e os riscos associados ao processo de coordenacao podem ser muito altos
(MOFFAT; GERWIN; MEISTER, 1997). Exige-se um minimo de compatibilidade entre os
parceiros para que haja a complementaridade de competéncia; ser compativel nao significa ser
igual; muitas vezes, significa ser diferente, para que haja a perfeita justaposicdo entre as
partes.

Observar as caracteristicas das empresas ¢ fundamental. Para Yoshino e Rangan
(1995), ndo caberiam no conjunto das chamadas aliangas estratégicas, aquelas que nao
contemplassem trés caracteristicas suficientes e necessarias para uma relacdo de alianca, dita
estratégica, sendo elas:

. As empresas que se unem em aliangas estratégicas, permanecem independentes
apo6s a formagao do elo, na busca de suas metas ajustadas;

. As empresas compartilham os beneficios e controlam as atividades da alianga;

. As empresas contribuem, de forma continua, nas areas estratégicas cruciais.

Ha indicios de que a empresa de médio porte € a mais propensa a fazer parte de uma
alianga estratégica, porque sofre mais com a incerteza competitiva. Ela ¢ grande demais para
ndo ser notada e pequena demais para sobreviver a uma batalha competitiva sem sair
prejudicada. As grandes empresas possuem recursos para lidar com a incerteza e podem

desenvolver, internamente, capacidades estratégicas para isso. As empesas pequenas possuem
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nichos especificos, ndo compensando a alianca estratégica, em muitos casos. Ja as médias
empresas sao as mais ameagadas pela incerteza competitiva; por isso, sdo as que mais se
aliam estrategicamente em parcerias horizontais (BURGES; HILL; KIM, 1993).

Existe uma rede de possiveis aliados, que sdo membros de um mesmo grupo
estratégico; cada um tem uma vivéncia para dividir, o que contribuird para a constru¢ao de
uma estratégia comum (NOHRIA; GARCIA-PONT, 2001). Caracteristicas do arranjo
colaborativo ¢ fator importante de influéncia na dindmica do pds-alianga (REUER; ZOLLO;
SINGH, 2002).

A avaliagdo do parceiro deve ir além do critério custo-beneficio. E um contexto social,
como uma rede de relacionamentos inter-firmas. As empresas sao condutores de informacdes
que fluem por intermédio das pessoas envolvidas no processo de alianga (KOKA;
PRESCOTT, 2002). Portanto, observar quao grande ¢ a resisténcia a parceria, por parte de
acionistas e funcionarios, também ¢ de extrema importancia (SORENSEN; REVE, 1998).

E fundamental identificar e selecionar parcerios apropriados, fortes e compativeis com
as necessidades da empresa. A vantagem da alianga depende muito das caracteristicas das
empresas: melhora ou piora a reputagdo uma da outra (RAO, 1994 apud STUART, 2000).

E interessante como a formagdo de uma alianga estratégica pode mudar a imagem das
empresas no mercado. Ha, com nitidez, uma modificagdo na reputacao das parceiras; a alianca
estratégica agrega valor e aumenta significativamente o valor de mercado das empresas
parceiras (KALE; DYER; SINGH, 2002). Além de ser o caminho para trocar recurso e know
how, a alianga oferece status social e reconhecimento. Ela faz com que as empresas ganhem a
confianca do publico, mostra que existe qualidade e diferencial, principalmente quando uma
das parceiras ¢ uma grande empresa. A empresa menor ganha reputagdo, enquanto para a
grande ndo existem muitos beneficios nesse aspecto; ela aproveita-se, exclusivamente, dos
recursos oferecidos pela parceira. Mesmo quando a alianca falha no seus objetivos, ainda
assim ela ¢ vantajosa; mesmo que o objetivo da alianga nao se materialize, a movimentagao
que ocorre na imagem da empresa ¢ fantastica (STUART, 2000). Esse ¢ um dos fortes
indicios do desempenho das aliancgas.

Outro indicio de desempenho ¢ a relagdo entre as aliancas e a taxa de inovagado; pode-
se dizer que existe uma relacdo positiva entre elas (HAGEDOORN; SCHAKENRAAD,
1994). Aliancas estratégicas, com parceiros altamente inovadores, aumentam a taxa de
desenvolvimento de novos produtos no periodo subseqiiente e podem, eventualmente,
aumentar a taxa de vendas, porque a empresa parceira pode oferecer maior acesso a canais de

distribuicao, permitindo a entrada em novos mercados (HAGEDOORN; SCHAKENRAAD,
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1994). Produtos de empresas aliadas tendem a ser mais inovadores do que os produtos
individuais de cada empresa. Elas tendem a desenvolver mais inovagdes radicais do que
incrementais (KOTABE; SWAN, 1995).

O aumento na taxa de inovagdo de produtos e o aumento de vendas podem ser causa e
conseqiiéncia. No entanto, a relacdo ¢ direta com a estratégia escolhida pela empresa parceira.
Se o objetivo ¢ a entrada em novos mercados, o aumento na taxa de vendas ¢ rapidamente
percebido. Ja se o objetivo € a transferéncia de conhecimento, know how, tecnologia,
primeiramente percebe-se um aumento na taxa de inovagdo, para depois constatar o aumento
na taxa de vendas. Mesmo a empresa que tem como objetivo a entrada em novos mercados,
possivelmente apresenta um aumento na taxa de inovagao no final da parceria. Isso ocorre
porque a unido entre as duas empresas movimenta a criatividade e a capacidade de inovacgao.
Acontece a abrasdo criativa, o que permite uma motivacao para o desenvolvimento de novos
produtos.

As parcerias internacionais sao comuns em resposta as necessidades de habilidades
especificas ou em recursos para novos mercados. Nesse contexto, € muito importante observar
a capacidade do pais parcerio, de sua organizacao, para que esteja de acordo com os requisitos
essenciais da parceria. O papel da parceria ¢ a aquisicdo eficiente de recursos, por meio de
uma contribuicdo complementar vinda de outra organizagdo. Se a empresa parceira estiver
inserida em um contexto que nao oferece condigdes necessarias a alianga, isso prejudicara o
processo e afetara potencialmente o desempenho (ROBINS; TALLMAN; FLADMOE-
LINDQUIST, 2002). Portanto, internacionalizar ¢ uma estratégia a ser pensada com cautela,
ja que pode existir, dependendo da nacionalidade do parceiro, muitas dificuldades culturais,
de coordenacdo e autonomia (ROBINS; TALLMAN; FLADMOE- LINDQUIST, 2002).

A independéncia entre os parceiros € vital para o sucesso € o bom desempenho das
aliancas estratégicas (ROBINS; TALLMAN; FLADMOE- LINDQUIST, 2002). A
dependéncia de recursos entre as empresas parceiras tem impacto negativo no desempenho da
parceria.

O sucesso das aliangas também depende muito da experiéncia das empresas com o
processo de parcerias; desenvolve-se uma capacidade para a formagao e gerenciamento das
aliangas, que proporciona maior nivel de sucesso (ANAND; KHANNA, 2000). A experiéncia
tem papel importante no sucesso das aliancas e as habilidades e capacidades trazidas pela
experiéncia auxiliam no processo de aliangas estratégicas.

Alguns autores comparam as aliangas estratégicas com o casamento; € 0 seu inicio,

com uma lua-de-mel (HARRIS; COLES; DICKSON, 2000). O entusisamo ¢ a motivagao do
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comego sO conseguem ser sustentados com comprometimento e confianga. A confianca ¢
condi¢do sine qua non para que a parceria dé certo; a confianga da alta geréncia e dos
participantes como um todo.

Nesse contexto vale salientar que o ideal ¢ que as empresas parceiras nao concorram
diretamente nos mesmos mercados (ROBINS; TALLMAN; FLADMOE-LINDQUIST, 2002).
A busca deve ser pelos “parceiras global players”, empresas internacionais, com mercados

nao tao idénticos; dessa forma, a confianca pode ser maximizada.

2.1.5 ASPECTOS DE GESTAO DE ALIANCAS

Hoje as empresas buscam ferramentas para gerenciar as seguintes fases do ciclo de
vida de uma alianga: estudar a necessidade da alianca, selecionar o parceiro, negociar a
alianga, gerenciar a alianga e terminar o processo de parceria (KALE; DYER, SINGH, 2002).
Além disso, medir o desempenho ¢ essencial para o gerenciamento de uma alianca.

Existe grande dificuldade na medi¢do do desempenho de uma alianca para
desenvolvimento de novos produtos. Sao duas ou mais empresas juntas desenvolvendo
produtos; no entanto, cada uma tem um objetivo intrinsico na parceria. Por isso, o que pode
parecer bom no conjunto, para uma ou outra, pode estar aquém dos objetivos. A melhor
forma, ainda assim, ¢ avaliar os objetivos conjuntos, ou seja, o resultado do desenvolvimento
de novos produtos em si (ANDERSON, 1990). Os objetivos individuais podem ser analisados
em uma avaliacdo posterior, para complementar uma analise conjunta de desempenho.

O desempenho deve ser visto como um conjunto de fatores. Assim, as empresas sao
motivadas a observarem os relacionamentos com mais cuidado, desde seus detalhes
operacionais, até suas estratégias (ROBINS; TALLMAN; FLADMOE-LINDQUIST, 2002).

Ha evidéncias claras de que as aliangas t€ém impacto positivo no desempenho das
empresas. Analisando a taxa de patentes e de crescimento das vendas, os resultados mostram
que mais importante que se aliar, s3o os atributos da empresa com a qual ¢ feita a parceria
(STUART, 2000).

O desempenho ¢ afetado diretamente por quatro fatores: os recursos estratégicos
necessarios a parceria, os recursos sistémicos do pais, a dependéncia do parceiro e a
capacidade individual de absorcao.

A duracao da alianga ¢ fator chave para o seu desempenho, pois com o tempo a
confianga aumenta, aumenta também o poder de barganha, e, por fim, fica clara a edificagcdo

dos objetivos em conjunto. No inicio do processo, o envolvimento gerencial deve ser ainda
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maior, pois ¢ dessa forma que havera o conhecimento e, futuramente, a confianca e
entendimento do parceiro (YAN; GRAY, 1994 apud TSANG, 2002).

E muito comum as empresas formarem as aliangas e ndo alocarem recursos para
trabalhar diretamente com o novo processo. Um grupo especifico para cuidar da parceria tem
legitimidade para resolver qualquer problema relacionado a alianga, e pode requerer recursos
necessarios para o suporte da mesma, além de ser mediador e solucionar conflitos. Também ¢
uma forma de fazer com que as habilidades e capacidades sejam traduzidas em procedimentos
e normas dentro da empresa (KALE; DYER; SINGH, 2002). Dessa forma, ¢ possivel
concretizar e disseminar o know how adquirido com as experiéncias, codificar o
conhecimento, criando manuais, guias, formatos de negociagao e contratos (KALE; SINGH,
1999 apud KALE; SINGH; PERLMUTTER, 2000). Além disso, criam medidas para avaliar o
desempenho das aliangas, fazendo qualquer modificacao necessaria (KALE; DYER, SINGH,
2002).

Antes de qualquer tomada de decisdo, € necessario que as empresas protejam, de
alguma forma, suas propriedades intelectuais, que avaliem as politicas e as estratégias
(LEWIS, 2000). Geralmente, as empresas nao optam pela protecao de ativos; a regra geral ¢ a
opg¢ao por uma forma bastante aberta de parceria. Contudo, no inicio deve existir um cuidado
com isso; €, com o tempo, a confianca naturalmente reduzira essa preocupacao (SORENSEN;
REVE, 1998).

Portanto, a habilidade na coordenacdo e organiza¢do de uma alianga tornam-se
essenciais, principalmente em aliangas para desenvolvimento de novos produtos, ja que essa
habilidade ¢ um dos fatores determinantes do desempenho de projetos inovadores
(BENSAOU; VENKATRAMAN, 1995), (CLARK; FUJIMOTO, 1991). E impotante
enfatizar que a coordenagao e gerenciamento do processo de aprendizagem devem ter atengao

especial dos parceiros.

2.2. ALIANCAS ESTRATEGICAS E APRENDIZAGEM
Devido a importancia da complementaridade de competéncias no processo de aliangas
estratégicas para o desenvolvimento de novos produtos, torna-se fundamental a discussdao
sobre a aprendizagem.
Ha, fundamentalmente, a necessidade de criar novas capacidades para a construgao de
novos negocios, projetos e produtos, que permitam o crescimento e a continuidade das

empresas (CHRISTENSEN, 2003).
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Segundo Christensen (2003), as capacidades podem ser desmembradas em trés classes
ou conjuntos que definem o que uma organizagdo € capaz ou incapaz de realizar: recursos,
processos e valores. Estes fatores sao unicos e representam o arcabouco de competéncias de
uma empresa. Na busca pela complementaridade de competéncia, o objetivo € a troca destes
conhecimentos, através da aprendizagem organizacional.

Apesar da existéncia de inumeros motivos que levam as empresas a formarem as
aliancas estratégicas, a aprendizagem organizacional ¢ o motivo mais importante (HAMEL,
1991), (KOGUT, 1988 apud KOGUT, 1991), (LYLES, 1988, apud LANE; SALK; LYLES,
2001), (PARKHE, 1991), (PUCIK, 1991 apud LANE; SALK; LYLES, 2001).

Compreende-se "processos de aprendizagem" como os varios mecanismos pelos quais
os individuos adquirem habilidades e conhecimentos, e que possibilitam a conversdo da
aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional (BELL, 1984 apud
FERIGOTTI, 2004). Para Figueiredo (2001), sdo os processos de aprendizagem que permitem
o acumulo de competéncias.

A competicdo global ¢ responsavel pela assimetria do conhecimento e das habilidades
nas empresas (HAMEL, 1991). Esse contexto ¢ também fator importante na andlise da
aprendizagem em aliangas estratégicas, principalmente em aliangas internacionais. Entender
os determinantes do aprendizado inter-parceiros ¢ questao fundamental quando se fala em
aliancgas estratégicas para o desenvolvimento de novos produtos.

As competéncias essenciais € a criagdo de valor, por meio de habilidades e
conhecimentos especificos, sdo a verdadeira razdo de ser de uma empresa. No entanto, as
competéncias essenciais € a criagdo de valor ndo sdo bem distribuidas entre as empresas
(HAMEL, 1991). Dai entra o papel importante que as aliangas estratégicas podem ter na
redistribuicao dessas habilidades e conhecimentos.

Algumas habilidades, chamadas também de ativos intangiveis, sdo extremamente
custosas para serem desenvolvidas internamente, além do fator tempo, que, muitas vezes,
impulsiona as empresas a buscarem as aliancas. Ha também o fato de que algumas habilidades
complexas, baseadas em conhecimento tacito, sdo resultados de contextos culturais nicos, €
s0 podem ser adquiridas se observadas e vivenciadas de perto, por meio de parcerias (ITAMI,
1987).

As aliangas criam plataformas para a aprendizagem organizacional, possibilitando o
acesso as habilidades e competéncias dos parceiros (KOGUT, 1991).

Contudo, as aliangas estratégicas nem sempre sao sindonimos de aprendizagem e troca

de conhecimento; muitas vezes, as empresas ndo conseguem realizar esse processo, ja que nao
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¢ algo inerente as aliangas; e sim, uma estratégia unica, que precisa ter seus objetivos e
métodos muito claros e bem estruturados.

As habilidades e conhecimentos da empresa parceira estdo, geralmente, embutidos em
algum output especifico, como no produto ou no processo, por exemplo. A empresa deve ser
capaz de internalizar essas habilidades, com o objetivo de torné-las verdadeiras fontes de
vantagem competitiva (HAMEL, 1991).

Quanto mais similares forem os parceiros, maior a necessidade de se estabelecer
mecanismos reais de coordenacdo, pois maior ¢ a complexidade da alianca, e maior ¢ a
dificuldade de ter uma divisao formal de trabalho (REUER; ZOLLO; SINGH, 2002).

O processo de aprendizagem pode ser dividido em dois tipos: aprendizagem
experimental, que ¢ aquela em que o conhecimento ¢ adquirido por experiéncia direta, pelas
vivéncias individuais de cada organizagdo; ¢ a aprendizagem interativa, que ¢ adquirida pela
interacdo com praticas, tecnologias e procedimentos de outras organizagdes (TSANG, 2002).
O objetivo desse tipo de aprendizagem, no contexto de aliangas estratégicas, ¢ absorver o
conhecimento do parceiro para transforma-lo em vantagem competitiva (HAMEL, 1991).

O engajamento dos parceiros na alianca estratégica possui, em todas as situagdes,
objetivos diferentes; ¢ um processo de aprendizagem assimétrico. A alianca s6 pode ocorrer
por esse motivo, porque sempre tem um lado que tem como objetivo a aprendizagem de algo
especifico, como uma tecnologia, por exemplo; ¢ o outro lado que quer aprender com a
parceria, como por exemplo, a aquisicdo de novos mercados, o conhecimento de novas
culturas e necessidades (TSANG, 2002).

O envolvimento e o comprometimento da geréncia no processo estratégico de alianca
sao fatores fundamentais para o seu desempenho (TSANG, 2002). A aquisicdo de
conhecimento € um processo que requer comprometimento de recursos como: tempo, aten¢ao
e esfor¢o dos gerentes (PUCIK, 1991 apud LANE; SALK; LYLES, 2001). A organizagdo
deve considerar a aprendizagem como um objetivo explicito e deve criar mecanismos e
sistemas para que ela aconteca, driblando as barreiras (BARTLETT; GOSHAL, 1987).

Existe uma curva de experiéncia associada ao processo de aliancas estratégicas.
Conforme a empresa ganha experiéncia com as operagdes de uma alianga, ela desenvolve
habilidades na aquisi¢cdo de novas parceiras e demanda cada vez mais conhecimento externo
(HARRIGAN, 1985).

O acumulo de experiéncia no gerenciamento de aliangas estratégicas pode ter dois
efeitos contrarios. O primeiro ¢ que as empresas sao capazes de estruturar melhor, de forma

mais efetiva, a troca de aprendizagem entre as duas empresas e antecipar algumas
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contingéncias. Por outro lado, experiéncias anteriores com aliancas podem conferir
capacidade de modificar a estrutura de governanca da alianca com o tempo, ou seja, fazem
com que ela se torne mais flexivel (REUER; ZOLLO; SINGH, 2002).

As pequenas empresas, por exemplo, possuem maior facilidade de dividir suas
experiéncias indiviuais, bem como sua aprendizagem. Contudo, elas perdem muito com a
questdo do envolvimento, ja que possuem numero reduzido de funciondrios, ndo podendo
contar com um grupo proprio de pessoas que se destacam para o desenvolvimento da alianga
(TSANG, 2002).

Percebe-se que as caracteristicas das organizagdes funcionam como fatores de
influéncia direta ao aprendizado inter-organizacional. Por isso, € necessario estudar o contexto
em que as aliangas ocorrem, para que as empresas possam entender essas caracteristicas e
agirem conscientes em relacdo as diferengas e dificuldades individuais (LANE; SALK;
LYLES, 2001). Deve existir sempre o objetivo de maximizar a aprendizagem entre os
parceiros.

Para haver a aprendizagem, ¢ necessario que haja capacidade de absor¢do. A
capacidade de absor¢cdo de uma empresa ¢ a sua habilidade de entender o conhecimento
externo, assimila-lo e aplica-lo com fins comerciais (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Segundo
Lyles e Salk (1996), a flexibilidade e a confianga do relacionamento t€ém influéncia direta na
capacidade de absor¢ao da parceria.

A confianca tem dois lados: a disposi¢do ao risco, que € requisito essencial para a
abertura que proporcionara a divisao de valores, informagdes e conhecimento tacito; e a
certeza de que nenhum dos dois serdo explorados (MAKINO; KELIOS, 1996). Quanto maior
a confianca no relacionamento, maior o desejo de trocar e dividir informagdes importantes.

A capacidade de absor¢ao depende muito do entendimento dos conhecimentos do
parceiro. Diferentes nacionalidades e culturas, por exemplo, podem influenciar
negativamente o sucesso das aliancas, em particular a habilidade de se beneficiar de
conhecimento (PARKHE, 1993); devem ter estruturas cognitivas semelhantes, devem ter o
mesmo entendimento.

O processo de aprendizagem ¢ mais efetivo quando os parceiros sdo familiarizados
com os novos conhecimentos; as empresas t€m normas e valores compativeis e as prioridades
operacionais sao similares (l6gica dominante) (PRAHALAD; BETTIS, 1995 apud LANE,;
SALK; LYLES, 2001). Deve haver, portanto, uma compatibilidade cultural, antes de mais
nada. Além disso, a criagdo de conhecimento ¢ maior quanto mais relacionados forem os

negdcios dos parceiros (INKPEN, 1997).
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E importante que as empresas tenham objetivos e metas explicitas, que percebam seu
proprio conhecimento, para que entendam suas necessidades e possam compartilhar com o
outro (HUBER, 1991 apud LANE; SALK; LYLES, 2001), (NONAKA, 1994). Dessa forma,
a transferéncia de conhecimento pode ser potencializada. A assimilacdo de conhecimento
depende de estruturas e processos de aprendizagem que devem ser criados formalmente pelas
empresas. A flexibilidade, adaptabilidade, objetivos formais, fun¢des definidas, envolvimento
gerencial e treinamento sdao fatores positivamente relacionados com a capacidade de
absor¢ao.Gerenciar esse fatores ¢ condicao vital para o sucesso das aliangas estratégicas.

Enquanto alguns conhecimentos externos que a empresa adquire podem ser colocados
em pratica imediatamente, ¢ mais provavel que seja necessaria uma adaptagdo interna, para
depois usa-lo formalmente.

Os processos necessarios para adaptar e disseminar novos conhecimentos dependem
do tipo de conhecimento em questdo. A literatura em pesquisa e desenvolvimento documenta
o sucesso de conferéncias, simposios e agentes internos de conhecimento para disseminar o
conhecimento cientifico (JAIN; TRIANDIS, 1990). Desta forma, faz-se notoria a importancia
do treinamento no processo de adaptagao e disseminagdo do conhecimento. Nao importa, para
o sucesso e desempenho das aliangas, conseguir entender e assimilar o conhecimento, se nao
houver o aprendizado efetivo. A habilidade de entender e assimilar ¢ interdependente da
habilidade de aplicar (LANE; SALK; LYLES, 2001).

Sem a estratégia apropriada para disseminar, por meio de treinamento, o conhecimento
externo adquirido, a alianca pode ndo conseguir aplica-lo (LANE; SALK; LYLES, 2001).

Internalizando, entendendo e adaptando as habilidades e capacidades do parceiro, as
aliancas estratégicas sao meios eficazes para a criagdo de vantagem competitiva (LANE;
SALK; LYLES, 2001).

Quanto mais tacito o conhecimento, mais dificil € para ser transferido e assimilado,
devido a sua natureza social e sua ambigiiidade causal (NONAKA, 1994), (CHILD;
MARKOCZY, 1993 apud LANE; SALK; LYLES, 2001). Em economias de transi¢ao, essa
verdade ¢ ainda mais absoluta, pois o aprendizado de novas habilidades gerenciais requer
profundas mudangas de comportamento ¢ mudancas cognitivas (LANE; SALK; LYLES,
2001).



32

2.2.1 IMPORTACAO E ABSORCAO DE SABER TECNOLOGICO

As empresas diferem consideravelmente quanto a sua capacidade de desenvolver o
conhecimento externo, isto ¢, de identificar, acessar e assimilar saber de fontes externas
(LEONARD-BARTON, 1998).

As empresas geralmente estabelecem uma alianga tecnologica por uma de duas razoes:
para impedir a parceria de uma concorrente com a aliada em questdo ou para suprir uma
deficéncia em suas proprias competéncias tecnologicas. Mas, nem todas as aliancas para
adquirir essas competéncias oferecem as mesmas oportunidades de importacdo de saber.
Gomes-Casseres (1987) identifica trés tipos de alianga: para aprendizado, para fornecimento e
para posicionamento. As duas ultimas sdo essencialmente acordos distanciados. As aliancas
para fornecimento sao formadas para minimizar os custos de transa¢des comerciais das trocas
de produto. As aliancas de posicionamento sdo parte da estratégica de marketing, ajudando as
firmas a criar ou superar barreiras de ingresso no mercado. Essas duas aliancas podem
permitir a transferéncia de saber e aprendizagem, mas nao sdo motivadas por um esfor¢co no
sentido de integrar as competéncias. As aliangas para aprendizado, porém, visam desde o
inico a ampliar o saber interno; sdo acordos antecipados e intensivos de intercdmbio de
aprendizagem (LEONARD-BARTON, 1998).

As aliangas para desenvolvimento de novos produtos sdo, antes de mais nada, aliancas
para aprendizado (TSANG, 2002).

As empresas procuram adquirir saber de fora quando existe uma deficiéncia de
competéncia, ou seja, quando o know-how técnico, estrategicamente importante, ndo esta
disponivel ou ¢ inadeqaudo internamente.

Determinar o nivel de conhecimento técnico e de competéncia interna em relacao aos
dos concorrentes diretos € muito dificil; mas, rastrear as tecnologias € crucial para manter os
gerentes informados sobre a posicdo competitiva da companhia em tecnologias-chave.

A justaposicao dessas duas dimensdes, importancia estratégica da tecnologia e grau de
familiaridade com a mesma, produz o conjunto de quatro situagdes potenciais de importagao
de tecnologia representado na figura 1 (LEONARD-BARTON, 1998).

No canto inferior esquerdo vemos que hd poucos motivos para investir numa
tecnologia que ndo ¢ estrategicamente importante (nem mesmo habilitadora) e com a qual a
empressa tem pouca experiéncia. As tecnologias com as quais a empresa esta familiarizada e
para as quais estd capacitada, mas que t€ém pouquissima importancia estratégica, podem ser
importadas de empresas especializadas (superior esquerdo). As tecnologias, que se incluem no

quadrante superior direito, sao provavelmente elementos importantes das aptidoes estratégicas
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existentes € a empresa investira em seu incremento. A maior necessidade de aquisi¢do
externa, ¢ claro, esta no quadrante inferior direito, onde existem deficiéncias de aptidao, a
importancia estratégica ¢ alta e o saber interno da empresa ¢ incompleto ou superado.

Figura 1 — Necessidade de importacao de tecnologia

Importancia estratégica

Candidatos a importagao P&D internos
Familiaridade Grande
com a
tecnologia
dentro da Pouco investimento Aquisicdo externa
empresa Pequena
Pequena Grande

FONTE: Leonard-Barton (1998)

Portanto, a atividade de importagdo de saber comeca pela identificacdo de
deficiéncias nas competéncias estratégicas, isto €, no saber tecnoldgico que € estrategicamente
importante, mas que nao ¢ familiar a empresa (LEONARD-BARTON, 1998).

Cabe também aos gerentes investigar continuamente suas fronteiras organizacionais,
para saber se elas sao permeaveis ao influxo de saber externo e se permitem o acesso a essas

trocas de aprendizagem, por meio da relacao social existente (capital social).

2.2.2 CAPITAL SOCIAL

Segundo Bordieu (1980), o capital social pode ser definido como um agregado dos
recursos potenciais e reais vinculados a posse de uma rede duravel de relagdes, mais ou
menos institucionalizadas de familiaridade e reconhecimento mutuo.

Nesta perspectiva, ha dois elementos que compdem o capital social: a relagdao social
que permite o acesso aos recursos ¢ a quantidade e qualidade desses recursos. De forma
semelhante a outras formas de capital, o capital social ndo ¢ dado e nem instituido a priori por
relagdes sociais existentes, mas resulta de acdes intencionais para a sua acumulagdo.
Conforme Bourdieu (1980), a existéncia de uma rede de ligagdes ndao ¢ um dado natural, nem

mesmo um ‘dado social’, constituido de uma vez por todas e para sempre por um ato social de
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institui¢do (representado, no caso do grupo familiar, pela definicdo genealdgica das relagdes
de parentesco que ¢ caracteristica de uma formagdo social), mas o produto do trabalho de
instauracao e de manutengdo que ¢ necessario para produzir e reproduzir ligagdes durdveis e
uteis, proprias para organizar os lucros materiais ou simbdlicos. Dito de outro modo, a rede de
ligagdes ¢ o produto de estratégias de investimento social consciente ou inconscientemente
orientado para a institui¢do, ou para a reproducao de relagdes sociais diretamente utilizaveis, a
curto ou a longo prazo. A definicdo pode ser expressa como o investimento em relacdes
sociais por individuos, através dos quais eles ganham acesso a recursos imbricados para
desenvolver os retornos esperados de agdes instrumentais (cujos resultados sdo praticos e
mensuraveis). O capital social ¢ uma espécie de ativo relacional, produto de estratégias de
investimento social e difere de ativos coletivos como normas, confianca e cultura.
Diferentemente de Putnam (1993), normas, confianca e cultura podem constituir fatores do
ambiente social e institucional que facilitam o surgimento de capital social ou o investimento
em capital social, mas nao podem ser confundidos com o proprio capital social.

O ativo relacional facilita o fluxo e permite o acesso a informagoes uteis presentes em
nodulos estratégicos das redes sociais; constitui uma credencial social por meio da qual
individuos ou grupos acessam recursos presentes nas redes e reforca a identidade e
reconhecimento em um determinado espaco social (LIN, 2001).

Na relagdo mais direta entre capital social e conhecimento tacito, o argumento
apresentado por Maskell (2000) ¢ de que o capital social, ao facilitar e aprofundar as relagdes
entre as pessoas, por meio de um pertencimento a essa rede de relagdes sociais, faz com que
as partes aprendam a trabalhar juntas, condicdo importante para o conhecimento tacito ser
disseminado. Convém destacar que o conhecimento tacito constitui um recurso dessa rede de
relagdes, acessivel aqueles que delas participam. Além disso, se o aprendizado for
considerado como resultado de interagdo entre atores (conforme a defini¢ao anterior de
aprendizado coletivo), o capital social reduz os custos de coordenagdo entre os atores (acordos
sao cumpridos, informacao confiavel ¢ repassada, empregados partilham mais conhecimento
tacito). A redugao dos custos de coordenacao entre os atores estd relacionada com a menor
propensdo ao comportamento oportunista € com 0 menor tempo necessario para o
estabelecimento de relacdes cooperativas em regides com maior estoque de capital social
(MASKELL, 2000).

Do ponto de vista empirico ou de aplicacdo do conceito nas relagdes de cooperagao
que criam conhecimento, ha trabalhos que buscam relacionar diretamente o impacto do capital

social na inovagcdo (LANDRY et allii, 2002), (NAHAPIET; GHOSHALI, 1998). A dimensao



35

cognitiva se refere aos recursos que fornecem representagdes, interpretacdes e significados
partilhados entre as partes (incluindo linguagem e codigos partilhados). A dimensdo estrutural
contribui para a criagdo de conhecimento, por meio dos vinculos de rede que proporcionam
acesso a recursos ¢ a configuragdo da rede no que se refere as suas caracteristicas estruturais
(densidade, conectividade e centralidade).

Para a dimensao relacional, a confianga interpessoal contribui para a criagao de
conhecimento em contextos onde ha grande incerteza e ambigiiidade. Isto porque € que
mantém os atores ligados por meio de expectativas e crengas comuns € nao, pela clareza dos
propositos e certeza dos resultados da agdo conjunta. As obrigacdes e expectativas
representam um comprometimento de empreender alguma atividade no futuro.

O capital social existente em uma rede de inovagdo pode aumentar a capacidade
inovativa das empresas por meio da maior criagao de conhecimento, criando condi¢cdes mais

favoraveis para o aprendizado coletivo.

2.2.3 DETERMINANTES DE APRENDIZAGEM E FATORES DE
PREOCUPACAO

Segundo Hamel (1991), alguns fatores sdo responsaveis pela ansiedade e pelo medo da
assimetria do aprendizado e das aliangas estratégicas para o desenvolvimento de novo

produtos; sdo eles:

. colaborar ou competir? Preocupacgdo com a intengao do parceiro;

. abertura do parceiro no processo. Preocupagdo com a transparéncia da empresa
parceira;

. capacidade da empresa absorver as habilidades do parceiro. Preocupagdo com

a receptividade.

Estes fatores sdo, na verdade, os verdadeiros determinantes do aprendizado inter-
parceiros: a inteng¢ao, a transparéncia e a receptividade.

Alguns estudiosos desta area véem as aliancas como processos transitorios de
aprendizagem na area de desenvolvimento de novos produtos; no entanto, a longevidade das
parcerias ¢ determinada pela capacidade de aprendizado das duas ou mais empresas. Em
muitos casos, as empresas parceiras se tornam atrativas umas as outras durante um longo
prazo, devido a capacidade de aprendizado. Existe uma grande preocupacdo por parte das
empresas com relagdo ao tempo da alianca, ja que hé a possibilidade de uma empresa
conseguir aprender mais rapido que a outra e a alianga tornar-se desinteressante a uma delas;

por isso, ¢ de extrema importancia a escolha correta dos parceiros.
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Outro fator de preocupagdo ¢ com relagdo aos objetivos da alianca; parceiros que
dividem exatamente os mesmos objetivos t€ém maior dificuldade no relacionamento. O ideal ¢
que os objetivos se complementem, assim como as competéncias e habilidades. Um exemplo
disso ¢ o caso da alianga entre a Honda ¢ a Rover. A primeira buscava aprendizado de
mercado e habilidades de manufatura, e a segunda buscava as habilidades da parceira no
design de seus automoveis.

Podemos citar dois tipos de aprendizados que uma alianga, para o desenvolvimento de
produtos, pode proporcionar: aprendizado de contetidos (habilidades e capacidades) e de
processos (processos gerenciais). Os dois tipos de aprendizado tém influéncia e impacto direto
no desenvolvimento interno de produtos das empresas parceiras (CHEN; MINGFANG,
1999).

Para entender e gerenciar os dois tipos de aprendizado, torna-se necessario o estudo
das competéncias e conhecimentos acumulados pelas empresas parcerias, assim como 0O
estudo e o entendimento profundo do processo de desenvolvimento de cada empresa, o qual
sofre, muitas vezes, inimeras modificagdes para adaptar-se a parceria e para adaptar-se aos
novos conhecimentos e competéncias.

Portanto, estudar o desenvolvimento de novos produtos das empresas em questdo e
entender seus processos, ¢ de grande importancia para viabilizar a aprendizagem ¢ o bom

desempenho da parceria.

2.3. PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

A atividade de desenvolvimento de novos produtos ¢ um processo de tomada de
decisdo complexo e iterativo com varios estagios e filtros (CLARK; FUJIMOTO, 1991),
(BIEMANS, 1996), (ADLER, 1986), (WHEELRIGHT; CLARK, 1993), (NONAKA;
TAKEUCHI, 1995), (COOPER, 1999).

Como a empresa efetua o desenvolvimento de produto, ou seja, sua velocidade,
eficiéncia e qualidade do trabalho determinarao a competitividade do produto.

Segundo Clark e Fujimoto (1991), o desenvolvimento de novos produtos ndo vai ser
bem sucedido pelo simples aumento de recursos alocados para a fun¢do P&D, muito embora
esta possa parecer parte da solugdo no caso de algumas empresas. Também nao vai ocorrer
pela descoberta de uma nova tecnologia, ou devido a introdugdo de novas técnicas e
ferramentas, por mais importantes que estas possam ser.

O sucesso no desenvolvimento de novos produtos ndo ¢ uma questdo de escolher o

correto sistema de planejamento e programacgdo de projetos, ou implementar o QFD



37

(Desdobramento da Fungdo Qualidade), ou instalar sistema de Projeto Auxiliado por
Computador (CAD) avangado, ou de implementar a engenharia simultdnea (TAKAHASHI,
1999).

O que parece diferenciar as empresas no desenvolvimento de produtos ¢ o “Padrao
Geral de Consisténcia” no seu desenvolvimento total, incluindo: estrutura organizacional,
habilidades técnicas, processo de resolugdo de problemas, cultura e estratégia (TAKAHASHI,
1999).

As atividades de desenvolvimento, producao, marketing e experiéncia do consumidor,
originadas de uma consistente visao da informacgdo, habilita a visdo de importantes
interrelacionamentos.

A figura 2 ilustra o conceito de desenvolvimento de produtos, segundo a visdo de

fluxo de informacdes.

Figura 2 — Visao do fluxo de informacgao

Desenv. Produciao Marketing Consumidor
Novos > > > (usuario)
Produtos

FONTE: Takahashi (1999)

A perspectiva referente ao fluxo de informacao afeta, fundamentalmente, o modo de
se pensar sobre produtores e consumidores, considerando o comportamento do consumidor.
No fluxo de informagdes, o consumidor consome uma experiéncia proporcionada por um
produto do que um produto fisico por si s6. Essa experiéncia toma a forma de informagao que
o consumidor recebe sobre o produto e seu comportamento no ambiente em que este €
utilizado. Em um processo de utilizagcao do produto, o consumidor interpreta as mensagens e
emite o seu parecer de satisfacdo ou insatisfacdo com a experiéncia com o produto. O
marketing, nesta estrutura, tem a funcdo de comunicac¢ao na interface produtor-consumidor.

Segundo Takahashi (1999), no fluxo de informagdes, a produgdo foca atencdo na
transmissao da informagao originada do processo de produgdo, desdobrada no chao-de-fabrica
para a fabricacdo dos produtos. Quando a fun¢do de desenvolvimento de novos produtos ¢
finalizada, informagdes completas sobre um projeto do produto sdo personificadas em
elementos do processo de produgdo. As atividades de producdo transformam o projeto de

produto em um produto fisico.
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O desenvolvimento de produto envolve uma tradugcdo complexa de informagdes de
produto: do consumidor para os engenheiros de produto, desses para a producao, da producao
para as vendas e de volta para os consumidores.

Clark e Fujimoto (1991) ressaltam trés temas que guiaram o estudo desses
pesquisadores no estudo de desenvolvimento de produto na perspectiva da visdo de
informacao, a saber:

* O desenvolvimento de produto como uma simulagdo do consumo e producao

futura;

* A importancia da consisténcia nos detalhes do desenvolvimento;

* O poder da integridade do produto na competicao.

Cooper (1999) caracteriza o processo de desenvolvimento de produtos como uma série
pré-determinada de estagios, onde cada estagio consiste em uma série de atividades prescritas,
“cross-funcionais” e paralelas. A entrada em cada estagio ¢ uma porta; e essas portas
controlam o processo e servem como um controle de qualidade e pontos de checagem.

Ja a definicao dos estagios que envolvem o processo de desenvolvimento de produto
ndo ¢ consenso entre os pesquisadores, mas € certo que existe uma fase de criagdo do conceito
do produto (concepg¢ao), outra de planejamento do produto outra de detalhamento do produto,
e, finalmente, a revisao e testes (CLARK; FUJIMOTO, 1991) (figura 3).

O processo de desenvolvimento de novos produtos pode ser visto também como uma
passagem do abstrato para o concreto; e as fases envolvidas para essa progressao foram as
citadas anteriormente (TAKAHASHI, 1999).

Grande parte dos trabalhos sobre desenvolvimento de produtos trata da execucao do
processo de desenvolvimento que contempla as fases citadas: criagdo, planejamento,
detalhamento, revisao e testes; mas existe a necessidade de se analisar esse processo do ponto
de vista de seu gerenciamento, inclusive em um ambiente multi-projetos, € a sua ligagdo com
os negocios da empresa, as estratégias (WHEELRIGHT; CLARK, 1993), (KARLSSON;
AHLSTROM, 1997), (KHURANA; ROSENTHAL, 1998). Clark e Fujimoto (apud
TAKAHASHI, 1999) propdem que o desenvolvimento de produto ¢ essencialmente uma

simulagdo da produ¢ao e consumo.
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Figura 3 — Relagao entre o processo de desenvolvimento de novos produtos € os

processos de produgdo e consumo

Criagdo do Plano do Projeto do Projeto do
Conceito —»p | Produto —> Produto > Processo

T T T T

Satisfagdo /' \

iﬁ;ﬁﬁoﬁ; Fungdo do Estrutura Processo |
(potenciais) Produto [ do Produto | ¢ de —
’ Producéo

Processo de produgdo

Processo de consumo

-

Satisfacdo atual
dos
consumidores
(existentes)

FONTE: Clark e Fujimoto (1999)

Clark e Fujimoto (1991) apresentam um modelo simplificado do processo de
desenvolvimento de novos produtos com quatro estagios de desenvolvimento: geragdo de
conceito, planejamento de produto, engenharia de produto e engenharia de processo.

a) Geracao do Conceito(ou concepgao): Conceito de produto ¢ a definicdo de

caracteristicas do produto originadas de uma perspectiva do consumidor.

Nessa fase, os projetistas e planejadores t€ém a funcdo de criar um conceito que
atendam aos consumidores futuros. Para esse desenvolvimento, sdo necessarias informacoes
de necessidades futuras de mercado, possibilidades técnicas e outras condigdes, tais como:
resultados de pesquisa basica ou de engenharia avancada.

Takahashi (1999) conceitua antes da fase de desenvolvimento do conceito do produto,
uma fase de estudo de viabilidade, que consiste em se constatar a necessidade do projeto de
desenvolvimento e elaborar um “conjunto de solugdes” para o projeto.

Todo projeto do produto ¢ baseado na identificacdo de uma necessidade que, muitas
vezes, ndo se apresenta de maneira clara em meio as diversas situagdes que envolvem o
mercado. Portanto, necessita-se uma analise cuidadosa das tendéncias sociais, gostos

individuais, mercado potencial, entre outras caracteristicas, para se definir exatamente a
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necessidade real que o produto devera satisfazer. As vezes, essa necessidade é determinada
pela propria equipe de projeto, a partir do plano estratégico estabelecido pela empresa
(POSSAMAI 1992 apud TAKAHASHI, 1999).

Essas diferencas de abordagem serdo tratadas a seguir no conceito de desenvolvimento
de produto como um funil de desenvolvimento, ou um processo de tomada de decisao.

Apos identificada a necessidade, a proxima fase consiste em definir os parametros, os
materiais, os componentes mais adequados e os critérios para estabelecer os aspectos que
envolvam a definicdo de solugdes para essa necessidade identificada. O principal objetivo
consiste em conceber um grande nimero de alternativas que demonstrem potencial para
serem selecionadas. Essas alternativas geradas sdo avaliadas através de um estudo de
viabilidade fisica, econdmica e financeira (ASIMOV, 1968 apud TAKAHASHI, 1999).

b) Planejamento do Produto: tem a funcdo de traduzir o conceito do produto em

especificagdes para o projeto de produto detalhado, incluindo o estilo, arranjo, especificacdes
detalhadas, custo e investimento e escolhas técnicas. A questdo central desta fase ¢
desenvolver um plano que concilie objetivos competitivos e necessidades (CLARK;
FUJIMOTO, 1991)

As informagdes criadas nesta fase sdo ainda intangiveis, mas representam uma
primeira oportunidade para interpretar o conceito de produto em uma forma fisica. Estudos
mais profundos sdo realizados com o objetivo de estabelecer, pela primeira vez, os principais
parametros do projeto a serem controlados, determinar as tolerancias e materiais dos
principais componentes do sistema e determinar a razao de obsolescéncia do produto, etc.
(TAKAHASHI, 1999).

A conclusao dessa fase inclui a concepgao geral do projeto, a definicdo experimental
dos subsistemas e os desenhos (croquis) provisorios, contendo pré-dimensdes, tolerancias e
especificagdes de materiais da concepgao preliminar (FLEURY,1983 apud TAKAHASHI,
1999).

Nessa fase, os engenheiros e projetistas podem empregar modelos fisicos para
avaliacdo de estilo, arranjo e, também, utilizarem prototipos para uma avaliacdo e teste
avangado de componentes.

O planejamento do produto liga o conceito do produto e projeto do produto. O
programa ¢ apreciado pela geréncia superior e, apOs a sua aprovagao, a engenharia de produto
¢ acionada.

Os dois maiores desafios da fase de planejamento do produto tratam primeiramente, da

obten¢do da consisténcia externa, ou seja, compatibilizar o plano de produto e o conceito do
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produto; e da obtencao da consisténcia interna, ou seja, a compatibilidade das especificagdes,
escolhas de componentes, estilo e arranjo. Nao ¢ tarefa facil obter a consisténcia interna e
externa simultaneamente.

¢) Engenharia de Produto: esta fase tem a func¢dao de traduzir as informagdes de

planejamento de produto em projetos de produto detalhados. Os engenheiros de produto tém a
funcdo de desenvolver componentes e partes reais, satisfazendo necessidades de negdcios. O
produto ¢ quebrado em componentes para o projeto detalhado e armazenado em desenhos e
base de dados do sistema CAD (Projeto Auxiliado por Computador). Depois, os desenhos sao
convertidos em prototipos que sao montados, formando um prototipo do produto que constitui
a primeira forma completa de projeto do produto. Logo apds, o produto ¢ testado e os
desenhos de engenharia podem ser modificados, baseados no resultados dos testes. O ciclo
projeto-protdtipo-teste continua até o projeto do produto ser oficialmente aprovado.

d) Engenharia de Processo: essa fase tem a funcdo de traduzir o projeto de produto

detalhado em projetos de processo, compativeis com os processos existentes no chao-de-
fabrica. O projeto do processo inclui: projeto da planta geral(fluxo de material, arranjo fisico
da planta), projeto do ferramental, dispositivos e equipamentos, projeto do software
(programas CN) e projeto do trabalho (ROZENFELD, 1992 apud TAKAHASHI, 1999).

Alguns autores identificam as fases de engenharia de produto e engenharia de
processo como projeto detalhado (POSSAMAL, 1992 apud TAKAHASHI, 1999).

e) Revisao e Testes: segundo Namba e Niwa (1999), esta ¢ uma fase que ocorre

paralelamente a fase de projeto detalhado; porém, ¢ colocada como uma fase a parte, devido a
sua grande importancia e caracteristicas.

Dessa forma, a medida em que ¢ elaborado o projeto, realiza-se também um projeto
experimental. A constru¢do de modelos experimentais ¢ utilizada para verificar as
formulacdes e testes principais de funcionamento, processo de fabricacdo de componentes,
etc.

As informagdes do projeto de processo sao convertidas em fatores de produgdo e sao
testadas a nivel de lotes pilotos. As alteracdes no projeto para o produto € o processo podem
ocorrer nesta fase.

Com base nas informagdes provenientes desses testes, sdo feitas as alteracdes
necessarias no projeto. Durante essa fase, ocorre um refinamento até se obter um projeto final

aprovado.
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O processo de projeto ¢ desenvolvido através destas cinco fases principais (Geragao
do Conceito, Planejamento do Produto, Engenharia do Produto, Engenharia de Processo e

Revisao e Testes) que sdo interligadas entre si.

2.3.1 FUNIL DE DESENVOLVIMENTO

O Projeto, na realidade, representa uma progressdao no tempo do abstrato para o
concreto e as fases envolvidas para essa progressao foram descritas anteriormente. Muitas
questdes de projeto devem ser resolvidas, tanto decisdes técnicas como econOmicas. Essas
decisoes geralmente necessitam de uma boa dose de informacdes e a qualidade das decisdes
depende da disponibilidade, totalidade e corretismo das informagdes necessarias. Se as
informacdes necessarias nao estao disponiveis, o(s) projetista(s) tomam a melhor decisdo e
podem, posteriormente, reexaminar esta decisao quando as informagdes necessarias estiverem
disponiveis. Esse processo de reexaminagdo € a natureza iterativa do desenvolvimento do
produto (ETTLIE; STOLL,1990).

A combinacdo dos conceitos de fases de desenvolvimento e processo de reciclos
iterativos, ou seja, como as escolhas e tomadas de decisdes sdao tomadas, diminuem a
incerteza do desenvolvimento (ETTLIE; STOLL,1990), (WHELLWRIGHT; CLARK,1993).
Essa reducdo da incerteza pode ser visualizada como um “processo de funil”, que pode ser
caracterizado por dois comportamentos distintos: flexibilidade e otimizacdo (ETTLIE;
STOLL,1990).

O conceito de funil de desenvolvimento consiste na definicdo do modo como a
organizagdo identifica, seleciona, revisa e converge para o conteido de um projeto de
desenvolvimento de produto, ou seja, como ¢ o processo da idéia para a realidade
(TAKAHASHI, 1999) (figura 4). O funil estabelece uma estrutura global para
desenvolvimento: a geracdao e revisdo de alternativas, a seqiiéncia de decisdes criticas e a
natureza da tomada de decisdo, incluindo quem ¢ envolvido e o critério utilizado. A influéncia

da alta geréncia também ¢ contemplada no funil (WHELLWRIGHT; CLARK,1993).
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Figura 4 — Funil de desenvolvimento

Alternativas decisdes solugoes

Tempo

FONTE: Takahashi (1999)

Trés desafios envolvem o funil de desenvolvimento (WHELLWRIGHT;
CLARK,1993):

* A organizagao.

* Deve expandir sua base de conhecimento e acesso as informagdes, com o
objetivo de aumentar o namero de idéias de produtos e processos.

* ApoOs gerar uma variedade de alternativas de conceitos e idéias, deve-se
realizar uma escolha entre elas e focar recursos nas oportunidades atrativas. O
processo de escolha/reducao deve ser baseado em uma série de critérios que
ajustam as oportunidades tecnologicas da empresa com o uso efetivo do seus
recursos de desenvolvimento coerentes com as necessidades estratégicas e
financeiras da empresa. A meta € criar um pacote de projetos compativeis com
os objetivos de negocios da empresa.

* Assegurar que os projetos selecionados se expressem nos objetivos antecipados

quando da sua aprovagao.

2.3.2 PROJETOS PARA O DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

Wheelright e Clark (1993) definem os tipos de projetos existentes quanto ao grau de
desenvolvimento de uma nova tecnologia, a saber: pesquisa e desenvolvimento avancgado,
radicais, plataformas e derivados. O grau de alteracdes ou inovagdes no produto ou no
processo determina a magnitude do esfor¢o necessario para o desenvolvimento de cada

projeto.
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Griffin e Page (1996), baseado no trabalho de Ansoff (1988) sobre a matrix
produto/mercado, relacionam tipos de projetos com os niveis de inovacao de produto e

inovagdo de mercado, compondo assim, seis tipologias de estratégia de desenvolvimento

(figura 5).

Figura 5 — Tipologias de estratégia de desenvolvimento

Inovacao para o Mercado

Baixa Alta
:lr;ovag:ﬁo Alta Novo para a empresa Novo para o
Produto mundo
Melhoramentos nos Ampliacido da linha de
Produtos produtos
Baixa |Reducio de custos Reposicionamento

FONTE: Griffin e Page (1996)

No que tange a varidvel inovagdo do produto, essa poderia ser dividida em inovagao
da tecnologia de produto e inovacdo do processo de fabricagdo do produto

(WHEELWRIGHT; CLARK, 1993).

2.3.3 MODELOS DE DESENVOLVIMENTO E SUAS DIMENSOES

Segundo Takahashi (1999), sdo trés os modelos de desenvolvimento: modelo 1,
dirigido pela P&D, modelo 2, projeto unico/simples e modelo 3, inovativo e focado.

O modelo 1 ¢ comum em grandes empresas de tecnologia intensiva. As empresas
aderem a esse modelo confiando nos seus grupos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) para
gerar idéias em tecnologias e para novos produtos e processos. Tratam-se de projetos
complexos e de alto custo. A esséncia desse modelo ¢ uma melhor adequacao de idéias
sobreviventes dirigidas pela tecnologia. A responsabilidade ¢ ser criativo e inovativo,
proporcionando uma abundancia de idéias. Poucas alternativas tornam-se produtos de
sucesso, a pesquisa possui a capacidade de gerar uma quantidade de idéias muito maior do
que a empresa poderia suportar e ser absorvida pelo mercado. Este percurso, o caminho da

pesquisa até a introdug¢do no mercado, ¢ altamente custoso. Como o modelo ¢ baseado em
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muitas alternativas de idéias, utilizam-se uma série de filtros (freqiientemente envolvendo
pontos de revisdo) para gerar uma série de produtos e processos para introducao no mercado.
Basicamente existem trés fases neste modelo 1.

1) Os primeiros filtros sdo de natureza técnica, focados na viabilidade técnica e
verificacao de conceitos.

2) Ja os filtros mais adiantados, enfatizam a viabilidade de manufatura e fatores
econdmicos.

3) Os filtros finais enfatizam o lado das preferéncias especificas dos consumidores, os
canais de distribui¢do e expectativas de retorno financeiro.

No modelo 2, ao contrario do modelo 1, as idéias originam-se de uma variedade de
fontes da empresa.

Essas id¢ias sdo filtradas, combinadas em um projeto Gnico. Os critérios primarios
para a selecdo do projeto sdo o potencial de mercado e as expectativas financeiras, mas
freqiientemente influenciados pela experiéncia da alta geréncia, que estabelece os limites do
projeto, objetivos e consenso dos principios.

A utilizacdo do modelo 2 proporciona foco, porém a aplicacdo desse modelo torna-se
problemadtica para segmentos de mercados multiplos e familias de produtos.

As empresas que seguem esse modelo, geralmente possuem somente um ou dois
projetos em processo. As grandes empresas podem ter diversos projetos sob esse modelo,
sendo que para uma unidade de negocio especifica ¢ mais freqliente se ter um ou dois projetos
em processo também.

O modelo 3 combina e integra as melhores caracteristicas dos modelos 1 e 2.

A parte inicial do modelo 3 representa o “desenvolvimento do conceito” e geragao de
idéias. O objetivo desta fase, semelhante a do modelo 1, ¢é gerar diversas alternativas de
idéias. Nesse estagio, o funil € amplo e as idéias sdo organizadas de varias fontes ao invés
somente da P&D.

Um modo que estimula a geragdo de idéias € a instituigdo de procedimentos e incentivos que
encorajam a inovagdo e idéias de todas as partes da organizagdo, assim como de fornecedores,
competidores e clientes.

Cada sub-funcdo e grupos da empresa necessitam ter uma responsabilidade para a geracdo de
novas idéias e conceitos, e identificar modos que possam ser incorporados nos produtos , servigos e
processos de manufatura.

Griffin e Page (1996) apresentam também uma relagdo do desenvolvimento de

produto com tipologias de estratégia de negodcios, segundo o modelo de Miles e Snow (1978).
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Os “Prospectores”, sendo os pioneiros do mercado, freqlientemente focam o desenvolvimento
de produtos com alto grau de inovagdo. Ja os “Analisadores” sao mais imitadores do que
inovativos, mas focam nas capacidades que permitem introduzir novos produtos rapidamente
em seu portfolio. Os “Defensores” ndao dao muita importancia aos desenvolvimento de
produtos e enfatizam mais a extensdo dos produtos para proporcionar uma penetracdo de
mercado adicional. O “Reativos” variam o seu desenvolvimento de produto em resposta a
pressao do ambiente e ndo possuem uma estratégia consistente.

Fica claro que o processo de desenvolvimento de novos produtos ¢ eminentemente um
aprendizado continuo, um processo de conhecimento ininterrupto, que necessita ser gerido
para que haja maior aproveitamento € nivel de sucesso nas atividades de DNP; precisa ser
estudado e avaliado para a formacdo das parcerias para que elas possam ser corretamenete
estruturadas e organizadas.

Foi Schumpeter, em 1912, quem deu a inovacao um lugar de destaque na teoria do
desenvolvimento econdmico. Um processo nao examinado por Schumpeter € a interacao entre
empresas ¢ demais atores constituintes do processo de inovacao (universidades, centros
tecnologicos, governo local, instituigdes financeiras etc). Uma vez que essa interagdo tende a
assumir uma estrutura de rede e ndo de hierarquia, ¢ ela que da origem aos fendmenos de

alianga estratégica para desenvolvimento de produtos.

2.4. ESTRUTURA E ORGANIZACAO EM ALIANCAS ESTRATEGICAS PARA
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

Os primeiros estudos acerca das aliangas estratégicas para desenvolvimento de novos
produtos estiveram relacionados com as parcerias entre as empresas desenvolvedoras e seus
fornecedores, mais especificamente entre as montadoras e seus fornecedores. Atuais, esses
relacionamentos de longo prazo consolidam grande fluxo de informagdao e conhecimento e
exigem muita coordenagao.

Clark e Fujimoto (1991) desenvolveram quatro modelos sobre o envolvimento destes
parceiros (montadoras e fornecedores). Esses modelos sdao capazes de auxiliar no
entendimento inicial das parcerias estratégicas para desenvolvimento de novos produtos e sdao
validos para as primeiras reflexdes sobre as aliancas entre empresas concorrentes.

O primeiro modelo tem como premissa que os fornecedores, baseados no conceito de
produto exigido pela montadora, criem o conceito do componente. Assim, os fornecedores
desenvolvem e produzem as partes e vendem para a empresa parceira. As montadoras

conseguem, desta forma, dividir os custos com seus fornecedores e estes ganham em
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economia de escala. Porém, a empresa ndao tem controle sobre a engenharia desses
componentes. H4 uma enorme necessidade de confianga e uma exigéncia muito grande de
qualidade por parte dos fornecedores envolvidos.

No segundo modelo, os fornecedores nao decidem o conceito do componente; isso
vem direto da montadora, com as especificagdes necessarias (design, engenharia, etc.). O
fornecedor desenvolve um protdtipo para que a montadora aprove. Esse modelo permite que
as montadoras usem o potencial de desenvolvimento dos fornecedores, sem perder o controle
do design e da integridade do veiculo. Os fornecedores, em contra partida, adquirem grandes
habilidades; o desenvolvimento do protdtipo os ajuda a detectar problemas potenciais e
melhorar a qualidade. O risco desse modelo ¢ que as montadoras passam a depender muito do
potencial de engenharia dos fornecedores e perdem poder de negociacdo; podem, também,
ficar vulneraveis no longo prazo, porque perdem expertise na engenharia dos componentes,
ficando com suas habilidades tecnologicas vulneraveis. Por isso, nesse tipo de relacionamento
¢ importante que as empresas retenham algumas tecnologias e saibam administrar a alianca no
longo prazo.

O terceiro modelo deixa as informagdes concentradas na mao das montadoras, que
especificam e detalham o design. Os fornecedores selecionados tém responsabilidade no
processo de engenharia e produgdo; sao fornecedores de capacidade produtiva. Esse modelo ¢
excelente quando a empresa quer preservar sua capacidade tecnologica em algum componente
especifico, mantendo, assim, o seu poder de barganha e a qualidade. Porém, a decisao de
deixar a engenharia de componentes in-house pode ter um aspecto prejudicial, porque
dificulta a coordenacao e tira a empresa do foco do produto como um todo. Além disso, a
montadora pode perder competitividade para um fornecedor que esteja focado apenas no
desenvolvimento daquele componente especifico.

E, por fim, no tltimo modelo, a empresa e o fornecedor desenvolvem juntos. Existe,
nesse caso, grande fluxo de informagdo e comunicagdo; equipes de engenheiros, de ambos os
lados, se reunem para o desenvolvimento em conjunto. O fenomeno da abrasdo criativa e da
complementaridade de competéncias pode ser evidenciado e possui caracteristicas positivas
para o desenvolvimento do produto.

Esse modelo chamou atencdo de muitos estudiosos e de muitas empresas que
desejavam desenvolver, conjuntamente, ndo apenas com os seus fornecedores, mas também
com empresas do mesmo ramo de atividade que produzissem os mesmos bens, para que
pudessem ser desenvolvidos produtos e tecnologias de exceléncia, através da unido de

conhecimento, competéncias e habilidades individuais.
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Surgiram, assim, as primeiras discussdoes sobre as aliancas estratégicas para o
desenvolvimento de novos produtos entre empresas similares ou concorrentes. A necessidade
de entendimento, gerenciamento, organizacdo e estruturacdo do fendmeno ¢ condigdo sine
qua non para que a parceria tenha sucesso.

Em uma alianga desse tipo, os parceiros devem concordar plenamente com respeito as
regras e formatos. Devem concordar, por exemplo, com as compensacdes financeiras sobre os
resultados e sobre o controle do fluxo de informagdes técnicas entre as empresas, para
protegerem-se contra o uso erroneo de informacdes. Devem concordar também sobre a
divisio de trabalho ¢ a alocagdo dos esfor¢os de desenvolvimento entre elas. O
relacionamento, desde o inicio, deve ser transparente e baseado na confianca.

Em qualquer parceria, existem dois tipos de niveis de relacionamento: o chamado
nivel de alianga, que € o nivel mais estratégico, gerencial; e nivel de projetos, que ¢ o nivel
operacional. O nivel de alianca envolve preocupacdes gerenciais com a formacao, estrutura,
estratégia e desempenho das aliancas. A principal preocupacdo do nivel de alianca ¢ a
respeito da autoridade, da divisao de poder e dos resultados. O nivel de projetos envolve
preocupacoes relacionadas ao processo de trabalho das empresas aliadas; tem carater
operacional. A preocupagdo no nivel de projetos ¢ a respeito das equipes de desenvolvimento.
(LAWRENCE; LORSCH, 1967).

Definem-se dois estagios no processo de desenvolvimento de novos produtos: o
upstream € o downstream (GERWIN, 1999). O upstream envolve a defini¢do do novo
produto; os participantes desse estagio identificam as necessidades dos consumidores,
determinam os requerimentos € a arquitetura do produto, selecionam o conceito ¢ analisam a
viabilidade econdmica do produto. No estdgio downstream, os participantes desenvolvem os
produtos, conforme a arquitetura projetada no upstream. Cada empresa tem participagdes
diferentes nesses estagios, de acordo com as suas potencialidades. De forma linear, as
aptiddes das empresas manifestam-se com uma presenca mais ou menos forte em cada um dos
estagios.

Durante estes dois estagios, existe a variavel custos de transacdo que representa as
despesas de negociagdo, monitoramento e acordos de execucdo. Esses custos t€ém influéncia
direta na escolha da organizacdo das aliancas estratégicas para o desenvolvimento de novos

produtos.
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2.4.1 FATORES DE INFLUENCIA A ESCOLHA DA ORGANIZACAO

Muitos fatores influenciam os custos de transacdo e, conseqiientemente, as escolhas
das alternativas organizacionais, como por exemplo: a incerteza, a especificidade do ativo
humano, a racionalidade limitada, as pressdes do time-to-market, o nimero de vezes que ¢
necessaria a negociagdo para cada projeto (o ideal € negociar de um tUnica vez, pelo menos as
regras gerais, € depois, conforme necessario, as empresas se reunem para demais acordos), as
medidas de salvaguarda das informacgdes técnicas e a escolha da autoridade, que implica em
determinar os direitos de propriedade intelectual (um so6 cria). Tudo isso depende muito da
simetria entre os parceiros, da transparéncia e da receptividade do aprendizado.

O conhecimento técnico das empresas também influencia muito os custos de transacao
(GERWIN, 1999). Existem trés tipos de relacao técnica: as duas empresas t€ém conhecimentos
similares (podem fazer sozinhas); as duas empresas se completam (precisam uma da outra); e
uma sabe mais que a outra (apenas uma pode fazer sozinha). Essas diferengas de
conhecimento técnico permitem que as empresas tenham maior ou menor habilidade em
perceber situacdes oportunistas; por exemplo, quando uma empresa conhece mais que a outra,
ela tem maior poder de percepgao de oportunismo do que a parceira.

Como os custos de transagao afetam a estrutura dos projetos, existe a necessidade de
encontrar a alternativa de desenho organizacional para o desenvolvimento em conjunto, em
aliancas contratuais que sejam menos dispendiosas e custosas para as empresas (GERWIN,
1999). Alternativas upstream relacionam-se com quem tem a autoridade para definir o
produto; as alternativas downstream estdo relacionadas com o fato de trabalharem separados
ou juntos. Todos esses conhecimentos ajudardo a identificar a forma organizacional mais

apropriada para o desenvolvimento conjunto.

24.2 ALTERNATIVAS ORGANIZACIONAIS PARA (0]
DESENVOLVIMENTO CONJUNTO

Na escolha das alternativas organizacionais para o desenvolvimento de novos produtos
em alianga, a primeira decisdo (relacionada ao estagio upstream) ¢ se havera uma unica
autoridade (apenas um dos parceiros define o produto), ou dupla autoridade (os parceiros
definem os produtos juntos). Essa decisdo estabelece quem tem a palavra final nas escolhas
estratégicas.

A segunda decisdo (relacionada ao estagio downstream) € se os parceiros trabalharao
juntos ou separados para o desenvolvimento em si. Essa decisdo tem impacto grande nos

custos de transacdo. E importante lembrar que cada decisdo pode ser tomada separadamente.
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Existem dois tipos de arquiteturas principais (ULRICH, 1995):

. Arquitetura integral:  participantes desenvolvem juntos; mudancas sao
percebidas conjuntamente e a necessidade de modificagdo ¢ simultdnea; possuem
relacionamento proximo e contato pessoal.

. Arquitetura modular: ndo possuem interagdo técnica; times desenham

componentes diferentes, sem contato pessoal.

Assim, baseado nas categorias acima, pode-se ter quatro possibilidades de organizagao
(GERWIN, 1999):

. autoridade tunica e configuracdo modular — apenas um tem atividades
upstream, de decisodes, € as duas empresas desenvolvem de forma modular, separada;

. autoridade tinica e configuragdo integral — apenas um tem atividades upstream,
de decisdes, e representantes das duas empresas desenvolvem conjuntamente.

. autoridade dupla e configuracdo modular — ambos tém atividades upstream, de
decisoes, e as equipes desenvolvem de forma modular, separadas;

. autoridade dupla e configuragdo integral — ambos tém atividade upstream, de
decisdes, e as equipes possuem representantes das duas empresas desenvolvendo
conjuntamente.

Dependendo da escolha do tipo de organizagdo, as empresas podem proporcionar
maior ou menor fluxo de conhecimento entre elas.

Uma grande limitagdo no estudo das aliangas estratégicas ¢ que a avaliacdo ex-post das
parcerias deixa um pouco a desejar, ja que ndo existe uma maturidade nos resultados
encontrados, devido ao pouco tempo de existéncia desse tipo de arranjo colaborativo (LANE;
SALK; LYLES, 2001). Testa-se, porém, de maneira incessante, a medi¢ao dos beneficios e
das dificuldades das aliangas. Ha indicios de que as parcerias sejam importantes formas de
internacionalizagdo e que aumentem, substancialmente, a inovacao e a capacidade real de

competi¢ao no cenario internacional (GASSMAN; ZEDTWITZ, 1999).

2.5. INTERNACIONALIZACAO DAS ATIVIDADES DE P&D E
DESENVOLVIMENTO INTER-EMPRESAS
A internacionalizagdo, por si sO, € um processo de aprendizagem no contexto de

aliancas estratégicas (TSANG, 1999).
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Os objetivos das aliangas, juntamente com a correta escolha do parceiro, podem ser
uma oportunidade de internacionalizacdo das atividades de pesquisa e desenvolvimento. As
aliancas entre empresas de diferentes nacionalidades proporcionam, muitas vezes, um
excelente aprendizado de mercado, aliado ao aprendizado tecnolégico.

Uma questdo importante ¢ o impacto da internacionalizacdo dos negdcios no
desenvolvimento de novos produtos. As fusdes, aquisi¢des e parcerias estao transformando o
cenario de negocios mundiais; nessas empresas, o desenvolvimento de produtos também tem
se modificado para uma perspectiva global. Existem algumas alternativas de configuragdes
globais de desenvolvimento de produtos, como a concepcao centralizada, onde todas as fases
do desenvolvimento do produto sdo desenvolvidas na matriz; ou, em outro extremo, a
concepcdo da rede de trabalho integrada, onde as unidades locais possuem autoridade e
autonomia para o desenvolvimento de produtos e para o desenvolvimento de trabalhos em
conjunto em projetos de interesse comum. A grande tendéncia ¢ a parceria de duas ou mais
empresas independentes que se unem por razao de competéncias complementares, que podem
ser exploradas conjuntamente.(MOFFAT; GERWIN; MEISTER, 1997).

Recentemente, alguns trabalhos analisavam a estrutura de desenvolvimento de
produtos sob uma perspectiva global inter-empresas. A globalizacdo de mercados, a
regionalizagao do aprendizado técnico e cientifico e as rapidas mudancas na tecnologia,
diminuindo o ciclo de criagdo, estao for¢ando as empresas de base tecnoldgica a ajustarem,
continuamente, a organizagao de suas atividades de pesquisa e desenvolvimento (GASSMAN;
ZEDWITZ, 1999). O impacto da internacionalizagdo dos negocios, no desenvolvimento de
novos produtos, esta transformando este cenario em um cendrio mundial, com uma
perspectiva global (TAKAHASHI, 1999). Isso pode ser visto se analisarmos as inimeras
aliancas estratégicas (parcerias, fusdes e aquisicoes) em P&D que tém sido formadas
recentemente ( GERWIN; MEISTER, 2002).

Chiesa (1997) localiza o desenvolvimento de produtos como uma rede de trabalho no
contexto de uma infra-estrutura de P&D, juntamente com outras duas redes de trabalho: o
desenvolvimento de tecnologia e o suporte técnico. Baseando-se nessa infra-estrutura , Chiesa
(1997) descreve trés diferentes estruturas globais de desenvolvimento: modelo central, o
modelo especializado e o modelo integrado. Gazzman e Zedtwitz (1998) apresentam também
um modelo de estruturas globais com pequenas variagdes em relacdo a Chiesa (1998). Esse
modelo contém as tipologias: etnocéntrico centralizado, geocéntrico centralizado, o
policéntrico descentralizado, modelo global e rede de trabalho integrada. Essa

internacionalizagdo gera uma necessidade de re-organizacdao, que pode ser classificada de
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acordo com a dispersao das atividades de P&D e com o grau de cooperagao entre unidades
individuais na atividade de desenvolvimento de novos produtos.

O modelo etnocéntrico centralizado ¢ caracterizado pelo fato de que todas as
atividades sdao desenvolvidas no pais de origem, tecnologicamente superior que os paises onde
estdo instaladas as filiais ou subsididrias. Os produtos sdo criados na P&D central e, depois,
sao distribuidos para serem produzidos em outros locais mundo a fora, como por exemplo a
Toyota na Inglaterra (GARCIA-PONT; NOHRIA, 2002). Ha alto nivel de controle e
coordenacgdo. A tecnologia essencial que garante a competitividade de longo prazo da empresa
fica retida como “tesouro nacional” no pais de origem. Esse modelo deve ser mantido
somente se ha toda tecnologia disponivel “in house”, se ha competéncia e recursos abundantes
no pais de origem e se este ndo apresentar grandes diferencas com relagdo aos mercados
regionais.

O modelo geocéntrico centralizado torna-se necessario quando ha maior dependéncia
de mercados externos e de competéncias locais. O ponto essencial € criar uma capacidade
interna, capaz de acumular conhecimento das tecnologias externas disponiveis € aumentar a
sensibilidade para os mercados regionais.

O modelo policéntrico descentralizado ¢ caracterizado por ter laboratorios locais de
P&D em diferentes regides para responder as adaptagdes exigidas pelos diferentes nichos de
mercado, sem que haja um centro de supervisdo. E necessario que a coordenacio seja efetiva
nesse modelo, ja que hé o risco de redundancia no desenvolvimento dos produtos e excesso de
autonomia.

O modelo global possui uma central com alto poder de controle para que haja correto
fluxo de alocagdo de recursos e para que ndo haja redundancia, ou seja, duplicidade no
desenvolvimento dos produtos. Essa central ¢ responsavel pelo treinamento das outras
unidades; no entanto, ¢ ela quem detém o conhecimento tecnologico e a propriedade
intelectual.

Por fim, o modelo de rede de trabalho integrada tem como caracteristica o fato de que
as atividades de P&D sdo como um centro de competéncias acumuladas de todas as unidades,
que sdo conectadas por mecanismos flexiveis de coordenacdo, sem que haja uma central
direta de supervisao. Cada unidade apresenta papéis e fungdes estratégicas; € necessario que
haja sinergia entre as unidades que t€ém suas competéncias essenciais analisadas, formando
praticamente uma empresa modular e, também, que haja uma sofisticada tecnologia de

informacao.
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A integracdo desses modelos por meio de uma analise de tendéncias pode ser vista na

figura 6.
Figura 6 — Tendéncias na evolucao da organizacao internacional de P&D
Descent. A
Policéntrico Rede de
descentralizado trabalho
integrada
2 Modelo
Global
Etnocéntrico Geocéntrico
centralizado centralizado
Cent.
1
v | >

Competicdo Cooperacao

FONTE: Gassman e Zedwitz (1999)

A tendéncia 1 ¢ a percepgdo inicial da necessidade de informagdes externas e
feedback; a tendéncia 2 ¢ a percepcao de que, de forma muito centralizada, essas informacgdes
tém fluxo dificultado; por isso, sdo criados centros de pesquisa para informagdes externas. Ja
a tendéncia 3 ¢ a necessidade de autonomia para melhorar a geracao de idéias criativas, por
meio da flexibilidade; as unidades passam a ter missdes e estratégias especificas e autdbnomas;
a tendéncia 4 ¢ a criacdo de centros de competéncias autonomos; € a tendéncia 5, que ¢ a
tendéncia atual, ¢ o retorno a centralizacdo, por motivos de redu¢do de custos, de risco de
duplicidade e, também, de risco de transferéncias paralelas de tecnologias (GASSMAN;
ZEDWITZ, 1999). Esse modelo ¢ de grande valia, trazendo profundas contribui¢des ao
modelo proposto para aliangas estratégicas. O conceito de relacionamento entre matriz e filial,
no desenvolvimento de novos produtos, pode ser aproveitado para qualquer relagdo inter-
empresas, em processo de parceria.

Moftat, Gerwin e Meister (1997) argumentam que o efetivo desenvolvimento de
produtos, entre mais de uma empresa, ¢ dependente de uma coordenacdo entre as sub-
unidades de P&D e de manufatura envolvidas na organizagdo; e apresentam uma estrutura

conceitual para analise da coordenacao de desenvolvimento de produtos inter-empresas.
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Nas operagdes de aliancgas e joint ventures, as empresas independentes se juntam, por
causa de competéncias complementares que podem ser exploradas conjuntamente. Mas a
existéncia de competéncias complementares pode significar diferengas nos produtos,
mercados e estruturas organizacionais € metas. Essas diferengas podem implicar em sérias
barreiras para a coordenacdo ligar os processos de negocios e obter metas conjuntas e
individuais (MOFFAT; GERWIN; MEISTER, 1997). Dai, surge a necessidade de analisar,
cuidadosamente, os objetivos, problemas intrinsecos, forma de organizagdo e aprendizagem
organizacional das aliangas estratégicas para desenvolvimento de novos produtos e para que

seu desenvolvimento seja sustentavel e atinja o desempenho esperado.

2.6. RESUMO DO REFERENCIAL TEORICO

Quadro 1 — Resumo autores destacados na teoria analisada

Definicao SORENSEN; REVE, 1998
Objetivos PILKINGTON, 1999
Problemas DAS; TENG, 1996
KALE; DYER; SINGH, 2002
Condicionates NOHRIA; GARCIA-PONT, 2001

KOKA; PRESCOTT, 2002

Aspectos Gest. KALE; DYER; SINGH, 2002
Aprendizagem KOGUT, 1991
HAMEL, 1991
LEONARD-BARTON, 1998
Internacion. GASSMAN; ZEDWITZ, 1999
Processo e Estrutura CLARK; FUJIMOTO, 1991

GERWIN, 1999

FONTE: elaborada pela autora
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Quadro 2 — Contribuigdes importantes para cada tema de acordo com os autores em

destaque

Definigao Arranjos entre empresas relacionadas, que permitem ganho

vantagem competitiva sustentavel

Objetivos Com a perspectiva da aprendizagem organizacional e com a
rapida transformagao tecnoldgica, as aliangas estratégicas sao
promovidas como meio de adquirir habilidades e capacidades

no desenvolvimento de novos produtos

Problemas Equity alliances e non- equity alliances.
Falta de encaixe estratégico, de cultura compativel, de
confianga, ma estruturacao, falta de processos formais troca

conhecimento

Condicionates Rede de possiveis aliados, membros de um mesmo grupo
estratégico.

Avaliagao do parceiro, contexto social

Aspectos Gest. Alocar recursos, um grupo especifico para cuidar da parceria e
ter legitimidade para resolver problemas, ser um medidor e um
solucionador de conflitos — concretizar e disseminar

conhecimento

Aprendizagem As aliangas criam plataformas para a aprendizagem
organizacional, possibilitando o acesso as habilidades e
competéncias dos parceiros. O objetivo € absorver o
conhecimento do parceiro para transforma-lo em vantagem

competitiva. Importacao e absorcao do saber

Internacion. Modelo de parceria para a internacionalizagdo das atividades

de pesquisa e desenvolvimento (matriz-filial)

Processo e Estrutura Estagios processo desenvolvimento de novos produtos —
passagem do abstrato para o concreto.

Arquiteturas organizacionais (upstream e downstream)

FONTE: elaborada pela autora
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I11. SINTESE CONCEITUAL
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3.1. SINTESE CONCEITUAL E LOCALIZACAO DO TRABALHO

Os estudos sobre as aliangas estratégicas revelam inumeras contribui¢cdes sobre o
fendmeno. Por ser ainda um tema relativamente novo, torna-se passivel de muitas
observagdes necessarias para o seu conhecimento mais profundo. Por isso, o interesse em
continuar esses estudos, buscando, nas suas limitagdes e contribuigdes, as frestas para novas
observacgoes.

O presente trabalho busca, nas teorias existentes, os conhecimentos necessarios para
reunir esses debates. Além disso, inclui nas discussdes um novo toépico muito importante: os
aspectos de gestao de aliangas ligados aos fatores condicionantes para que a alianga aconteca.
Essa nova discussdo traz, para as empresas interessadas nas aliangas estratégicas para
desenvolvimento de novos produtos, importantes informagdes e andlises para viabilizar o
processo de parceria.

Muitos trabalhos trazem separadamente temas acerca das aliancas estratégicas e das
aliancas estratégicas para desenvolvimento de novos produtos. Alguns transpiram sob os
problemas, outros sob os beneficios, outros sob as definicdes. Nesse sentido, o trabalho em
questdo possibilita uma oportunidade de estruturacdo desses elementos aparentemente
dispersos, de forma a propiciar uma andlise direcionadora para as decisdes sobre as parcerias
no desenvolvimento de novos produtos. Possui uma 6tica diferente dos demais trabalhos, pois
tenta estruturar as varidveis existentes no fendmeno para contribuir com as decisdes de
escolha acerca da forma organizacional mais adequada as aliancas estratégicas para o
desenvolvimento de novos produtos. Tem como objetivo desenvolver uma estrutura
conceitual de suporte ao planejamento das aliangas de desenvolvimento de produtos, no que
tange a sua organizacao, levando em consideragdo algumas dimensdes essenciais para a
decisdo da parceria. No estudo e entendimento do fendmeno, as variaveis: definigdo,
objetivos, problemas, condicionantes e aspectos de gestdo. Tangenciando o fendmeno, as
variaveis: processo de desenvolvimento de novos produtos, aprendizagem,
internacionalizagdo e estrutura e organizagdo da alianca (nivel de centralizagcdo, nivel de

competi¢ao, estrutura do desenvolvimento e forma da autoridade) (figura 7).
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Figura 7 - Debates teoricos existentes, localizagdo do presente trabalho e contribui¢des

tedricas
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FONTE: elaborada pela autora
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3.2. CONSIDERACOES DA ANALISE TEORICA

Da sintese teorica e dos estudos feitos durante a etapa 1, de revisao bibliografica e
pesquisa de dados, surgiu naturalmente algumas possiveis relacdes entre as variaveis
presentes dentro da varidvel estrutura e organizagdo das aliangas para desenvolvimento de
novos produtos.

E possivel perceber e inferir algumas relagdes entre as varidveis advindas das
contribuicdes tedricas de Gerwin (1999) e Gassman e Zedwitz (1999), estratégia upstream
(autoridade dos parceiros nas decisoes estratégicas), estratégia downstream (participagdo em
conjunto ou nao no desenvolvimento de produtos), nivel de competicdo e nivel de
centralizacao.

O modelo de Gassman e Zedwitz (1999), analisado anteriormente, no capitulo 2 (item
5), traz profundas contribuicdes ao trabalho de estruturacdo das variaveis. O conceito de
relacionamento entre matriz e filial (internacional), no desenvolvimento de novos produtos, ¢
aproveitado para qualquer relagdo inter-empresas, em processo de parceria.

Nao ¢ possivel a identificacdo de relacdo comprovada entre essas variaveis, elas ainda
precisam ser analisadas e profundamente estudadas. Nao sao hipdteses, mas sim analises que
surgiram através dos estudos realizados sobre o tema. A intengdo nao ¢ a comprovagao destas
relagdes, que surgiram ao longo do trabalho. O interesse em cita-las aqui € pelo fato de que
sdo variaveis auxiliares no entendimento dos estudos de casos; e, além disso, ja ¢ uma forma

interessante de sucitar novos debates e novas reflexdes.

Relacao 1 — A escolha pela configuracdo modular ou integral (nivel downstream) deve
ter relagdo direta com o grau de competicdo € cooperagdo entre as empresas.
1.1 — A competicao pode estar mais relacionada com a configuragao modular.
1.2 — A cooperagao pode estar mais relacionada com a configuracao integral.
O desenvolvimento integrado pode trazer caracteristicas de cooperacdo entre as
empresas que trabalham juntas no desenvolvimento do produto. J& a configuragdo modular
deve trazer caracteristicas de competi¢do, pois o desenvolvimento ¢ separado; nao ha

envolvimento direto entre as empresas no desenvolvimento do produto, ndo ha transferéncia

de know how técnico e os engenheiros das duas empresas tendem a competir entre si.

Relacdo 2 — A escolha pela autoridade tnica ou dupla (nivel upstream) deve ter
relacdo direta como nivel de centralizacao ou descentralizagao das decisoes.

2.1 — A centralizag¢ao pode estar mais relacionada com a autoridade Unica.
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2.2 — A descentralizacdo pode estar mais relacionada com a autoridade dupla.

Na autoridade unica, as estratégias sao individuais e apenas uma das empresas decide

e projeta o desenvolvimento; por isso, pode haver tragos fortes de centraliza¢do. J& na

autoridade dupla, o processo decisério ocorre conjuntamente e as duas empresas tém

autoridade para decidir e planejar estrategicamente; portanto, deve haver maior presenca de

descentralizagao.

Em todas as situacdes, devem ser tomados os cuidados essenciais para a formagao de

uma alianca estratégica, como descrito anteriormente. A complementaridade de competéncias,

a confianga, a protecdo dos ativos, a criagdo de processos formais para a troca de

conhecimento, assimila¢dao e aplicagdo, sao cuidados fundamentais para a formagdo de uma

alianga e irdo contribuir, positiva ou negativamente, para o sucesso da mesma.

A estruturagdo das possiveis relagdes acima podem ser visualizadas na figura 8 e

explicadas abaixo

Figura 8 — Tipologias de aliangas estratégicas para desenvolvimento de novos

produtos
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FONTE: elaborada pela autora
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centralizacdo. As empresas desenvolvem separadas; ndo ha integracao direta no
desenvolvimento. As decisdes e estratégias também sao individuais; apenas uma das empresas
decide e planeja o desenvolvimento. Nesse caso, as empresas ainda ndo conseguem trabalhar
juntas em parceria cooperativa, portanto, pode haver tragos fortes de competicdo. As duas
fases, de estratégia e de desenvolvimento, acontecem de forma centralizada em apenas uma
das empresas. Um exemplo freqiiente desse tipo de alianga ¢ quando uma empresa possui 0
conhecimento de mercado e os recursos; € a outra possui 0 conhecimento tecnologico.
Nenhuma das duas possui disposi¢ao para trocar; portanto, apenas une-se a estratégia de uma
com o desenvolvimento da outra. E um tipo de alian¢a para desenvolvimento de novos
produtos; porém, a troca de conhecimento, a aprendizagem e a transformagdo de know how
s30 muito inexpressivos.

Ja a configuragdo geocéntrica possui caracteristicas de autoridade Ttnica,
desenvolvimento integral; e, possivelmente, cooperagao e centralizagdo. Nesse caso, a
autoridade nas decisdes estratégicas vem de apenas uma das empresas; porém, as duas
desenvolvem integradas (centralizagdo) e, por isso, deve haver maior cooperagao. Ha aqui
maior troca de conhecimento e know how. O fato de uma das duas decidir de forma
centralizada significa, na maioria das vezes, maior quantidade de recursos, poder ou
experiéncia de mercado; no entanto, ainda assim, existe a preocupacao com o aprendizado e o
desenvolvimento em si.

A configuragdo policéntrica possui caracteristicas de modularidade, autoridade dupla;
e, possivelmente, descentralizagdo e competicdo,. O processo decisdrio ocorre conjuntamente
e as duas empresas t€ém autoridade para decidir e planejar estrategicamente; portanto, deve
haver a descentralizagdo e a competi¢do, pois o desenvolvimento ¢ modular; ndo ha
envolvimento direto entre as empresas no desenvolvimento do produto. As empresas trocam
conhecimento de mercado, conhecimento estratégico, porém, ndo ha tranferéncia de know
how técnico. Ha maior preocupacgdo na definicdo do produto do que no desenvolvimento em
Si.

Por fim, a configuracdo em rede deve apresentar caracteristicas de cooperagdao e
descentralizagdo; a autoridade ¢ dupla e o desenvolvimento ¢ integral. E a configuragio que
mais propicia a troca de saber e a abrasdo criativa. As decisoes € o desenvolvimento ocorrem
de maneira integrada e descentralizada; por isso, as empresas trabalham em cooperagao.

Cada uma dessas configuragdes podem representar uma realidade organizacional na

parceria entre as empresas.



62

Existe uma possivel relacao entre a tipologia escolhida para a formatacdao da alianca

estratégica e o risco envolvido da parceria (Figura 9).

Relagdo 3 — As decisdes dowstream devem ter relacdo direta com o risco envolvido
nas aliangas.
3.1 — A configuragao modular deve estar relacionada ao menor risco envolvido
na alianca.
3.2 — A configuracao integral pode estar relacionada ao maior risco envolvido

na alianca.

A configuragdo integral pode estar mais fortemente relacionada com o risco, ja que
sao montadas equipes autonomas de desenvolvimento, por parte das duas empresas. H4 um
descolamento da estrutura tradicional de desenvolvimento de produto para a adequacdo ao
desenvolvimento conjunto. Por isso, ¢ necessario que haja maior integragdo para minimizar
possiveis problemas. Ja a configuragdo modular ndo traz essa necessidade e o risco pode estar
menos presente, pois cada empresa desenvolve separadamente, em um processo de
componetizacdo, o que gera uma necessidade de estudos e analises mais detalhadas para
entender os padrdes de juncdo entre as partes. Estes estudos sdo feitos previamentes,
minimizando, assim, o risco, pois exige um projeto altamente estruturado.

Na configuragdo etnocéntrica nao ha interacao direta; o risco deve ser menor, devido a
modularidade da configuragao.

A configuracdo policéntrica também deve apresentar baixo risco, ja que o
desenvolvimento em si ocorre de forma modular, proporcionando pouca trasferéncia e
absor¢ao de conhecimento e aprendizagem.

Ja a configuracdo geocéntrica deve apresentar maior risco, ja que o desenvolvimento
ocorre de forma integral; as duas empresas desenvolvem juntas.

Por fim, a configuracio em rede deve apresentar maior risco, ja que a fase de

desenvolvimento acontece em integragao total.



Figura 9 — Tipologias de aliangas estratégicas para desenvolvimento de novos

produtos e risco da parceria

UNICA DUPLA
menor risco menor risco
MODULAR A C A
etnocentrico policéntrico
DOWN
STREAM . . . .
maior risco maior risco
geocéntrico rede de trabalho
INTEGRAL

FONTE: elaborada pela autora
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A possibilidade de poder contar com a estruturacdo de variaveis (quadro 3) pode

ajudar a ampliar a visdo estratégica e organizacional na formagao das aliangas estratégicas

para desenvolvimento de novos produtos.

Quadro 3 — Escolha da configuragdo de aliangas estratégicas para DNP e risco

Configuracao Desenvolvimento modular Competicao Menor risco na
etnocéntrica Autoridade unica Centralizagdo parceria
Configuracao Desenvolvimento modular Competicao Menor risco na
policéntrica Autoridade dupla Descentralizagao parceria
Configuracao Desenvolvimento integral Cooperagao Maior risco na
geocéntrica Autoridade unica Centralizagdo parceria
Configuracao Desenvolvimento integral Cooperagao Maior risco na
em rede Autoridade dupla Descentralizagao parceria

FONTE: elaborado pela autora
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IV. PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS
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A observacdo ¢ um importante caminho para o conhecimento; porém, a observacao
comum pode ser desprovida de confianga, sendo necessaria a ciéncia para obtencao de solidas
conclusoes.

"A ciéncia se desenvolveu, em parte pela necessidade de um método
de conhecimento e compreensdao mais seguro ¢ digno de confianga do que
outros métodos relativamente desprovidos de controle geralmente usados. Foi
preciso inventar uma abordagem do conhecimento, apta a permitir informacgao
valida e fidedigna sobre fendmenos complexos, inclusive o complexo
fenomeno que ¢ o homem" (KERLINGER, 1980, p. 1).

“O conhecimento cientifico € real, sistematico, verificavel, falivel e
aproximadamente exato. Real porque lida com fatos; sistematico, ja que se
trata de um saber ordenado, formando um sistema de idéias; verificavel, sendo
possivel a confirmacao de afirmagdes propostas; falivel por ndo ser definitivo,
absoluto; aproximadamente exato porque permite o desenvolvimento de
novas proposi¢des reformulando o contexto tedrico existente”(LAKATOS,
2000, p. 20).

Necessario ¢ o uso da ciéncia, sendo relevante e fundamental o uso de um método
compativel com a investigagao proposta

A finalidade de uma pesquisa ¢ descobrir respostas para algumas questdes, mediante a
aplicacdo de métodos cientificos (SELLTIZ et alii, 1965). Em fun¢ao dos objetivos propostos,
o trabalho foi realizado segundo uma metodologia baseada em estudo de caso em
profundidade e de forma descritiva (YIN, 1994). Os estudos de casos foram adotados porque
proporcionam uma robustez para o trabalho. Foram desenvolvidos em empresas brasileiras
que possuem aliancas estratégicas com empresas internacionais para o desenvolvimento de
novos produtos. O processo de coleta de dados, realizado por meio de entrevistas e consulta a
documentos da empresa, buscou analisar o complexo fendmeno das aliancas estratégicas para

desenvolvimentos de novos produtos..

4.1. TIPO DE PESQUISA
O tipo de pesquisa usado na elaboragdo dessa dissertacao ¢ a qualitativa, que difere em
principio da quantitativa por ndo empregar instrumental estatistico como base do processo de
analise de um problema. E justifica-se por ser uma forma adequada para entender a natureza
de um fenomeno social (RICHARDSON, 1999).
O estudo qualitativo, inicialmente, foi desenvolvido por meio de uma pesquisa
descritiva baseada em dados secundarios (etapa 1) e, posteriormente, por meio de uma

pesquisa descritiva do tipo estudo de caso (etapa 2).
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Churchill (apud VIEIRA 2002) esclarece que a pesquisa descritiva tem como objetivo
conhecer e interpretar a realidade sem nela interferir para modifica-la.

O objetivo da pesquisa descritiva baseada em dados secundarios (quadro 4) ¢
esclarecer as caracteristicas da investigagao proposta, aumentando o conhecimento acerca do
fendmeno. Foi realizada uma ampla revisao bibliografica do assunto, baseada em fontes
recentes, em razdo das grandes transformacdes que ocorrem no setor. Os dados secundarios
foram extraidos a partir de livros, artigos, estudos, material jornalistico, legislagdes, acordos
internacionais, entre outros.

A pesquisa descritiva do tipo estudo de caso, que foi desenvolvida posteriormente,
teve o objetivo de detalhar a investigagdo para analisar o contexto € os processos envolvidos
no fendmeno em estudo, dada sua complexidade (quadro 5).

Goode e Hatt (apud BRESSAN, 2000) afirmam que o estudo de caso nao ¢ uma
técnica especifica e sim, um meio de organizar dados sociais preservando o carater unitario do
objeto social estudado. E de acordo com Yin (apud BRESSAN, 2000), a preferéncia pelo uso
do estudo de caso se dard no estudo de eventos contemporaneos, em situacdes onde os
comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde ¢ possivel se fazer
observagoes diretas e entrevistas sistematicas, lidando com uma completa variedade de

evidéncias: documentos, artefatos, entrevistas e observagoes.

Quadro 4 — Resumo da etapa 1

Tipo de Pesquisa Bibliografica e em dados secundarios

Instrumentos de pesquisa Coleta de dados secundarios
Livros académicos, periodicos e anais de congressos realizados no

Base de dados Brasil e no exterior, pesquisa em redes eletronicas, dissertagdes de
mestrado e teses de doutorado etc.

Objetivo central da etapa 1 Obter um maior conhecimento sobre o tema estudado, definir as
estruturas e as variaveis para construir os modelos propostos

FONTE: elaborado pela autora

Quadro 5 — Resumo da etapa 2

Tipo de Pesquisa Pesquisa descritiva — estudo de caso
Instrumento de pesquisa Coleta de dados primarios e secundarios
Base de dados Empresas estudadas

Abrangéncia Nacional

Técnica de andlise dos dados | observagdes diretas, documentos, entrevistas sistematicas

Analisar proposi¢des, descrever as variaveis, compreender o
Objetivo central da etapa 2 comportamento de fatores e observar as configuragdes pré-
estruturadas da teoria

FONTE: elaborado pela autora
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4.2. COLETA DE DADOS

Segundo Selltiz et alli (1987), a entrevista ¢ apropriada por revelar informagdes que
sdo tanto complexas como emocionalmente carregadas, favorecendo o aparecimento de
sentimentos subjacentes. E como o problema de investigacdo proposto ¢ complexo, para ser
analisado tornou-se necessario um contato pessoal com os principais agentes dentro do
processo de aliancas estratégicas para desenvolvimento de novos produtos, nas empresas
selecionadas para o estudo de caso.

As entrevistas foram guiadas, isto ¢, utilizadas particularmente para descobrir aspectos
de determinada experiéncia, por meio de perguntas (anexo 1) ou topicos especificos
previamente elaborados.

Na entrevista guiada, o pesquisador conhece os aspectos que pretende pesquisar,
formulando pontos a tratar na entrevista. Assim, as perguntas dependem do entrevistador € o
entrevistado tem a liberdade de expressar-se como quiser. (RICHARDSON, 1999).

Para a realizacdo da entrevista, segue-se as seguintes normas estabelecidas por
Ezequiel Ander-Egg (apud RICHARDSON, 1999, p. 218):

"1.Tente criar com o entrevistado um ambiente de amizade,
identificagdo e cordialidade.

2.Ajude o entrevistado a adquirir confianga.

3.Permita ao entrevistado concluir seu relato e ajude a completa-lo
comparando datas e fatos.

4 Procure formular perguntas com frases compreensiveis; evite
formulagdes de carater pessoal ou privado.

5.Atue com espontaneidade e franqueza, ndo com rodeios.

6.Escute o entrevistado com tranqiiilidade e compreensdo, mas
desenvolva uma critica interna e inteligente.

7.Evite a atitude de "protagonista" e o autoritarismo.

8.Ndo dé conselhos, nem faca considera¢des moralistas.

9.Nao discuta com o entrevistado.

10.N3o preste atengdo apenas no que o entrevistado deseja esclarecer,
mas também ao que ndo deseja ou ndo pode manifestar, sem a sua ajuda.

11.Evite toda a discussdo relacionada as conseqiiéncias das respostas.

12.Ndo apresse o entrevistado; dé o tempo necessario para que
conclua o relato e considere os seus questionamentos."

Para a entrevista foi desenvolvido um roteiro comum aos entrevistados de modo a
garantir uma consisténcia das informagdes.

O roteiro de questdes perguntadas aos entrevistados foi pré-estruturado em sete partes,
a saber:

- 1? parte: questdes para obten¢do de dados gerais da empresa;

- 2% parte: questdes para identificacio da estratégia do negdcio para o

desenvolvimento de novos produtos (caracteristicas tecnoldgicas e de marketing que
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impulsionam uma parceria); perfil das parcerias, como foram desenvolvidas e com qual
objetivo;

- 3 parte: questdes para identificagdo dos problemas e desafios relacionados a
aliancga;

- 4* parte: questdes para identifica¢do e descri¢do da estrutura organizacional
interna e da organizacao das aliancas;

- 5% parte: questdes para identificagdo e descri¢do do tipo de aprendizagem,
competéncia e conhecimento relacionado ao processo de desenvolvimento de novos produtos
no contexto de internacionalizacao;

- 6" parte: questdes para identificacdo e descricdo do desempenho da parceria

para as duas empresas, os resultados alcangados; conseguiram o que queriam?

4.3. VARIAVEIS DE ANALISE

O estudo contou com a analise das variaveis dependentes 1, em funcao das variaveis
independentes. Além disso, contou com a analise das varidveis dependentes 2 em funcao das
variaveis dependentes 1 e em funcao das variaveis independentes (figura 10).

As aliangas estratégicas para o desenvolvimento de novos produtos sdo guiadas por
objetivos, na maioria das vezes complementares. Estes objetivos sdao instrumentos importantes
na defini¢do da forma como as empresas se organizam ¢ da forma como gerem a alianga ¢
gerida. A organizacgdo e a gestdo da aprendizagem organizacional serdo especificas para cada
alianca, dependendo dos objetivos.

Os objetivos também estdo intimimante relacionados com os problemas, desafios e
condicionantes das aliancas. Alguns problemas, por exemplo, sdo tipicamente vinculados a
aliangas cujo objetivo ¢ a transferéncia de conhecimento.

Ao mesmo tempo, a forma como a alianca ¢ feita, o direcionamento dado, a
estruturacao e sua gestdo sao capazes de reduzir ou ampliar estes problemas e desafios, o que

gera uma relacdo direta entre estas variaveis.
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Figura 10 — Forma de analise das varidveis

Variaveis Dependentes 1

Problemas e desafios

Variavel Independentes Condicionantes
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* Aprendizagem

FONTE: elaborada pela autora

4.3.1 DEFINICAO DAS VARIAVEIS E PLANO DE ANALISE
Os quadros 6 ¢ 7 apresentam a definicdo das variaveis, de acordo com o objetivo

especifico e os planos de analise.

Quadro 6 — Defini¢ao da variavel independente

Objetivo Especifico | Perguntas de Pesquisa Variaveis Definicao das
Variaveis
1. Analisar os * Como surgiu o *  Objetivos * Objetivos no
objetivos que interesse de aliar- desenvolvimento de
levaram ou podem se? novos produtos

levar as empresas a
buscar as aliangas
estratégicas para o
DNP

¢ Como surgiu o
interesse pela
empresa parceira?

* Como ocorreram as
negociagdes entre
as empresas?

Objetivos para a
formacdo da alianca

FONTE: elaborado pela autora
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Quadro 7 — Definicao das variaveis dependentes 1 e 2

Objetivo Especifico | Perguntas de Pesquisa Variaveis Definicao das
Variaveis
2. Analisar os Como funciona a Problemas
problemas e alianga? Problemas e contratuais e de
desafios das Como é o desafios oportunismo
aliangas, os relacionamento Condicionantes Problemas de
condicionantes para entre as empresas? Aspectos de confianga e
que elas ocorram, Ha integracdo? gestio protegdo de
os aspectos de Quais as mudangas Aprendizagem tecnologia
gestdo de necessarias para Estrutura e Aspectos de
conhecimento € a coloca-la em formatacdo coordenacio e
aprendizagem pratica? Grau de controle
envolvidos no Como sdo tomadas centralizacdo Aspectos de
processo as decisdes? Incerteza integragao/
Como ¢ o processo Nivel de comunicagao
de aprendizagem? cooperacio Equipes de trabalho
Quais as Choques culturais
dificuldades de Choques
integragdo? tecnologicos
Ha problemas Processos
culturais? E Fluxo de
técnicos? conhecimento e
Quais as principais aprendizado
dificuldades Capacidade de
encontradas pelas absorg¢do e
empresas? formalizagdo
Quais as Dificuldade de
dificuldades no convivéncia
processo decisorio? Dificuldade no

E nas questdes
contratuais?

formato de trabalho
Problemas com
poder

Processos
decisorios e de
desenvolvimento

FONTE: elaborado pela autora
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V. ESTUDOS DE CASOS
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Através da andlise pratica das aliangas estratégicas para o desenvolvimento de novos
produtos em empresas parceiras, ¢ possivel a observacao direta de uma variedade de
evidéncias do fenomeno estudado. Isto proporciona ao trabalho robustez e coeréncia, pois
toda a etapa 1 da pesquisa, de estudos bibliograficos, pode ser checada em processos reais de
aliancgas.

Com o objetivo de detalhar a investigacdo ¢ de analisar o contexto € 0s processos
envolvidos no complexo fendmeno, sdo desenvolvidos trés estudos de casos em empresas
brasileiras, que possuem aliancas estratégicas para o desenvolvimento de novos produtos com
empresas internacionais.

Desta forma, os estudos de casos tornam-se um meio efetivo para a organizagao e
compreensdo das variaveis estudadas, permitindo o entendimento do comportamento de
alguns fatores importantes, que guiam o processo de formacao das aliangas estratégicas para o
desenvolvimento de novos produtos.

Poder comparar estas aliangas também torna muito rico o estudo, pois € possivel fazer
inferéncias importantes, que nos levam a novas reflexdes, gerando, portanto, campo para
futuras pesquisas. O fendmeno ¢ dindmico e seu estudo dependede muito destas observacdes
diretas, para que se possa entender profundamente a forma e os fatores envolvidos no

Processo.

5.1. EMPRESA 1

5.1.1 INTRODUCAO

Devido a sua presenga internacional e ao desenvolvimento de varias aliangas
estratégicas no ambito de pesquisa e desenvolvimento, a empresa analisada (X) serviu de
laboratdrio para um estudo analitico dessas parcerias; suas estratégias, suas conseqliéncias
para a estrutura interna inter-empresas € o desempenho alcangado.

Situada no setor de automacgao de processos produtivos ha mais de 27 anos, a empresa
esta entre as mais importantes no seu ramo de atividade, tendo forte presenga mundial por
meio de representantes e filiais distribuidas em mais de oito paises. O processo de
internacionalizagao da empresa teve inicio com o fim do prodlcool e com a regulamentacao de
substituicdo de importagdes na década de oitenta, o que forcou a busca de alternativas e o
desenvolvimento de novos produtos para o mercado interno. Motivada pelo sucesso
doméstico de seus produtos, a empresa antecipou a tendéncia de abertura de mercado e

lancou-se ao mercado internacional, sempre explorando sua vocacao tecnologica.
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Houve, a partir dai, uma preocupagdo na conquista da competitividade técnica em
todos os seus produtos, o que permitia a busca de novos mercados, especialmente nos paises
de economia desenvolvida, onde se concentra a maior demanda por equipamentos de alta
tecnologia. Nesse momento, a empresa desenvolveu um novo padrao de comunicagdo digital,
que ¢, atualmente, a mais avancada e completa tecnologia disponivel no mundo. Essa
tecnologia levou a empresa ao reconhecimento de mercado e despertou o interesse de grandes
concorrentes no conhecimento da nova tecnologia.

Depois disso, a empresa desenvolveu muitas outras tecnologias, sempre de forma agil,
flexivel e mostrando-se uma empresa competente e criativa. E nesse contexto, precisamente
ha dois anos, que surgiram as primeiras propostas de parceria para transferéncia de tecnologia.
Foram firmadas trés parcerias com diferentes empresas, todas elas grandes corporacdes
multinacionais que concorrem diretamente com X. Essas parcerias foram excelentes para X,
pois trouxeram recursos financeiros € a criagdo de um relacionamento mais intimo com as
empresas concorrentes. Uma das empresas parceiras (empresa Y) teve interesse eminente na
forma de trabalhar de X, que mostrava ser muito mais rapida em atender as necessidades do
mercado e se antecipar as novas tendéncias tecnologicas.

Esse interesse consolidou-se em uma parceria para o desenvolvimento de novos

produtos, que serd descrita abaixo.

5.1.2. OBJETIVOS

O interesse da empresa Y foi além do fator tecnoldgico, afinal a empresa X ja estava
transferindo o seu conhecimento técnico para Y, através do processo de transferéncia de
tecnologia. O que mais atraiu Y foi, na verdade, a forma de trabalhar da empresa X, sua
rapidez e criatividade. Por isso, foi feita a proposta de parceria como uma alternativa para se
chegar a um produto de exceléncia tecnologica, caracterizado pela inovagao e agilidade.

A empresa X teve como interesse principal o mercado europeu, que pode ser
caracterizado como regionalista, devido a presenca de diferentes tipos de protocolos de
comunicac¢do, advindos de diversos paises que competem entre si. Como o protocolo da
empresa X possui a mais nova e avangada tecnologia, a empresa viu no mercado europeu uma
oportunidade de negocio. As empresas européias ja entendiam isso e tentavam se adaptar,
rapidamente, as mudangas que viriam. A empresa Y foi uma delas, que enxergou na parceria
uma saida para se manter no mercado com uma nova tecnologia, que ela demoraria bastante
para desenvolver sozinha e cooperar com X, durante o processo de penetragdo de mercado,

reduzindo uma competi¢do ainda mais acirrada. Para X, a ajuda de Y foi essencial, pois a
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empresa ¢ forte no mercado europeu e tem marca bastante madura; diferente da empresa
brasileira, que enfrenta dificuldades em consolidar uma marca forte de uma empresa que

desenvolve alta tecnologia no Brasil.

5.1.3. BARREIRAS E DESAFIOS

A proposta inicial de desenvolvimento era incrementar, melhorar um produto ja
desenvolvido pela empresa X. Contudo, depois de calorosas discussdes e dificeis reunides,
ficou definido o desenvolvimento de um produto totalmente novo. Tudo isso gerou inumeros
problemas entre as médias geréncias das duas empresas, pois ndo se conseguia chegar a um
consenso com relagdo ao produto final a ser desenvolvido; se seria um incremento ou se seria
feito um produto totalmente novo. A empresa Y queria um produto que beirasse a perfeigao,
algo que ndo encontravam no produto plataforma ja existente e, a0 mesmo tempo, queriam
algo répido e agil para atender ao mercado. Por fim, ficou definido que seria feito um novo
produto, para que fosse melhorada a qualidade com relagdo ao ja existente; e foi criado um
acordo para que o processo nao tivesse a lentiddo comum aos processos da empresa Y.

Esse foi um desafio que X encontrou; a empresa Y detém maior poder financeiro e,
conseqiientemente, impde alguns requisitos para trabalharem juntos, ja que uma parte grande
dos recursos quem financia ¢ ela. Outro aspecto importante que pode ser identificado € que as
empresas possuem culturas distintas, principalmente quanto aos quesitos qualidade, estética
do produto, flexibilidade, fracassos e agilidade. A empresa Y ¢ muito mais focada na
qualidade do produto; e a empresa X ¢ mais focada na agilidade de respostas e praticidade dos

seus produtos.

5.1.4 ORGANIZACAO

O processo de desenvolvimento de produtos em parceria tem funcionado de forma
natural e sem grandes formalidades. Os engenheiros desenvolvedores no Brasil conversam
com os engenheiros na Suica praticamente todos os dias, sempre que precisam, por meio de
video conferéncias, telefonemas e e-mails. As empresas utilizam uma ferramenta especifica
para o desenvolvimento de software, que permite a troca de informagdes e especificagdes de
forma simultanea. Essa ferramenta, exigéncia de Y, permite que os engenheiros trabalhem
totalmente integrados e sincronizados e que visualizem frack de mudangas, registro historico e
problemas on-time, o trabalho ¢, dessa forma, realizado em paralelo entre as duas equipes.
Vale ressaltar que a empresa Y tem um processo de testes muito mais estruturado que a

empresa X, o que faz com que essa etapa seja feita com bastante efetividade e competéncia.
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Sao aproximadamente 30 engenheiros brasileiros e 20 engenheiros sui¢os envolvidos,
nem sempre de forma integral, com o processo de parceria. Ha bastante sinergia entre a forma
de trabalho dos engenheiros nas duas empresas. O desenvolvimento de software ¢ dirigido
em X e Y por um processo informal e flexivel; eles utilizam as mesmas ferramentas e as
linguagens técnicas sdo bastante semelhantes. A grande diferenca ¢ que engenheiros da
empresa Y sdo um pouco mais formais, utilizam e trabalham mais com as documentagdes de
especificagdes, que procuram elaborar com muito critério, focando especificagdes técnicas e
de mercado. Além de que sdo mais organizados e padronizados, enquanto os engenheiros
brasileiros sdo muito mais flexiveis e adaptaveis as situacdes diferentes que cada projeto
impde. O processo de trabalho da empresa X foi muito elogiado por Y, ja que eles sdo muito
lentos e demorados, devido, principalmente, a uma tradicdo com a preocupacdo estética,
enquanto a empresa brasileira busca a praticidade aliada a rapidez de resposta.

Durante o processo de transferéncia de tecnologia, trés engenheiros da empresa Y se
estabeleceram no Brasil. Hoje, hd somente um engenheiro trabalhando em X, que ¢ o
“embaixador” da empresa suiga no projeto de parceria. A empresa brasileira, por sua vez, tem
um engenheiro trabalhando na empresa Y, também com o mesmo objetivo. Essas duas
pessoas sao responsaveis pelo sincronismo das equipes de desenvolvimento; sdo o ponto de
apoio dos engenheiros daqui e de 14. Pode-se dizer que esses dois funcionarios prestam
servico para as duas equipes de desenvolvedores; desempenham algumas fungdes de
coordenagdo, de controle e cobranca, sendo responsavei pela resolugdo de alguns problemas
operacionais, sempre com o intuito de encurtar o caminho entre os dois times e fazer com que
a comunicacao seja mais eficaz.

Na questao de adaptagdo ao processo, segundo os engenheiros da equipe de X, nao
houve nenhuma alteracdo na forma de trabalhar para que se ajustassem a parceria. O que
ocorreu foi uma mudanca significativa devido a entrada de recursos advindos dos processos
de transferéncia de tecnologia. Isso foi muito importante para a empresa, ja que o
desenvolvimento do novo padrao de comunicagdo digital foi um investimento caro e por ser
uma tecnologia muito nova, de retorno lento e tardio. Essa captagdo de recursos possibilitou
um aumento substancial (quase o dobro) do nimero de engenheiros no departamento de
desenvolvimento eletronico. Essa mudanga veio atender a uma necessidade da empresa para a
contratagao de novos funciondrios, ja que suas vendas tinham aumentado muito nos ultimos
anos, assim como seu marketshare. Isso acarretou a necessidade de mudanca de layout e

estrutura fisica.



76

5.1.5 APRENDIZAGEM E COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Como conseqiiéncia dessas mudangas, a empresa passou por alguns problemas de
treinamento interno, porque eram muitos novos entrantes para serem treinados, com um
volume de trabalho intenso e pouco tempo para a dedicacao a transferéncia de conhecimento.
A empresa adotou, para lidar com esse problema, a postura de dar prioridade ao treinamento,
para que esses novos engenheiros pudessem estar em consonancia com a postura, valores,
competéncias e conhecimento técnico da empresa. Peter Senge (2002) conseguiu explicar esse
fendmeno de forma bastante clara, através de um arquétipo. O que ocorre, na verdade, pode
ser denominado de crise do crescimento; conforme as empresas vao crescendo, muitas
chegam ao declinio devido a dificuldade de lidar com um problema bastante tipico: os
engenheiros mais velhos, portadores do conhecimento, passam a assumir funcdes de
coordenadoria e geréncia, lidando muito mais com questdes administrativas. Isso gera um
desafio na transferéncia do conhecimento e aprendizagem para os novos entrantes, que podem
acabar perdendo a exceléncia técnica da empresa, que ainda corre o risco de ter engenheiros
como coordenadores e gerentes sem nenhuma habilidade para tais fungdes. Por isso, existe a
necessidade de uma abordagem baseada no desenvolvimento de competéncias. A empresa X
percebeu isso e deu especial atengdo ao processo de treinamento e aprendizado dos novos
engenheiros.

Analisando as competéncias individuais do processo conjunto de desenvolvimento de
produtos, que teve inicio em meados de 2001 e ainda estda em andamento, a empresa X ¢
orientada para a tecnologia e tem como principal competéncia sua vocagdo tecnoldgica, sua
agilidade e flexibilidade. Ja a empresa suica tem como competéncia essencial sua orientagdao
para o mercado, sua rede de clientes e distribuicdo na Europa. Foi baseado nestas

competéncias que surgiu o interesse na parceria.

5.1.6 CONCLUSOES DO CASO 1

Dessa forma, concluiu-se que a parceria entre as duas empresas analisadas foi um
processo guiado pela complementaridade de competéncias, apoiado em uma estratégia muito
clara e bem definida por parte das duas empresas. E um exemplo legitimo de como a parceria
estratégica para o desenvolvimento de novos produtos pode tornar-se alavanca a
internacionalizagdao de uma empresa, gerar alcance de novos mercados e dispor de diferentes e
inovadoras tecnologias. Tudo isso de forma rapida e agil e com alicerce na cooperagdo entre

empresas eventualmente concorrentes.
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A internacionalizacdo das atividades de pesquisa e desenvolvimento ¢ algo
terminantemente benéfico para as empresas, pois aproxima concorrentes, quebra fronteiras,
capta mercado, entende mais rapidamente a necessidade do cliente e gera melhores produtos.
E uma tendéncia futura real que pode ser vista hoje em uma empresa eminentemente
brasileira, o que leva a reflexdo de que existem algumas empresas no pais que estdo se
antecipando a essa tendéncia e enxergando nas parcerias oportunidades fantasticas de
negdcio.

O processo de desenvolvimento de novos produtos e os valores técnicos sdo similares
e compativeis entre as empresas. A transferéncia de conhecimento tem ocorrido conforme as
expectativas de ambos os lados, ha muita interacdo e muita troca de know-how. Em termos
estruturais, a alianca apresenta caracteristicas de desenvolvimento integral e de autoridade
dupla, pois as duas empresas decidem juntas, no nivel upstream e as duas empresas
desenvolvem conjuntamente, no nivel downstream.

Pode-se inferir que os desafios encontrados sdo inerentes a este tipo de formatagao.
Por exemplo, o problema com a autonomia e dificuldade com o poder parece ser proprio de
parcerias que dividem a autoridade (autoridade dupla), como ¢ o caso da empresa X ¢ Y.
Outro exemplo ¢ o problema com as diferengas culturais das equipes de desenvolvimento,
tipicas em configuracdes integrais, onde as equipes desenvolvem juntas.

Vale ressaltar, porém, que nao ocorreram grandes dificuldades ou problemas na forma
de trabalho das empresas, mas aconteceram, durante o processo de parceria, alguns pontos
criticos com relagdo a média geréncia (mecanismos de coordenagao), o que nos desperta para
uma nova variavel ainda nao discutida na forma de trabalho em parcerias para
desenvolvimento de novos produtos, a qual devera ser explorada cuidadosamente em estudos
posteriores.

Como o processo de parceria ainda estd ocorrendo, ndo existe uma forma segura, no
momento, para medir o seu desempenho. No entanto, existe o interesse em acompanhar essa
empresa para concluir, posteriormente, os resultados obtidos com o processo de parceria.

Ha, na parceria, caracteristicas de descentralizacdo e cooperacdo, o que pode sugerir a
relagdo direta com a escolha pela forma de desenvolvimento (integral) e pela forma de
autoridade (dupla).

Levando os resultados do presente estudo de caso para as variaveis estruturadas nas
consideragdes da andlise tedrica (quadro 8), € perceptivel que a alianca estratégica para
desenvolvimento de novos produtos entre a empresa X e Y possa ter caracteristica de

configuragdo de rede de trabalho integrada, onde as atividades de P&D sdao como um centro
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de competéncias acumuladas, conectadas por mecanismos flexiveis de coordenacao; e cada
empresa apresenta papéis e funcdes estratégicas, formando praticamente uma empresa

modular, que necessita de uma competente tecnologia de informacao.

Quadro 8 — Adequacgao estudo de caso empresa 1 as consideragdes da anélise tedrica

Configuracdo em rede | Cooperagdo (integral) Maior grau de
Descentralizagdo (dupla) | incerteza na parceria

FONTE: elaborado pela autora

Como ja foi dito anteriormente, sao inumeras as possibilidades de configuragdao. Nesse
caso, ficou claro que, apesar de desenvolverem juntas (configuragdo integral), o
desenvolvimento ocorreu mais fortemente (fisicamente) na empresa que detém o poder

tecnologico.

5.2. EMPRESA 2

5.2.1 INTRODUCAO

A empresa estudada neste case ¢ uma empresa brasileira (X) pioneira em tecnologia
da informacao (TI). Possui inimeras parcerias e aliangas com empresas do setor € com alguns
centros de pesquisa na area.

E o primeiro centro de desenvolvimento de software do pais. O grupo conta com cinco
empresas € tem o objetivo de antender por completo as necessidades do mercado corporativo,
pois oferece solugdes ideais em tecnologia da informacdo. Além do desenvolvimento de
software, a empresa desenvolve projetos e faz toda a implantagao da solugdo. Possui também
parceria com os principais fabricantes de software do mundo, sendo a provedora de servigos
de licenciamento de softwares multi-marcas. Através de outras duas parcerias o grupo oferece
também produtos e solugdes de gerenciamento de redes, além de seguranga e monitoracao da
informacao. Como pode ser visto a empresa tem uma cultura consolidada em aliangas
estratégicas, o que facilitou sua alianca para o desenvolvimento de novos produtos.

As ligagdes politicas entre Brasil e India estavam se estreitando. A empresa brasileira
estava extremamente interessada em aliar-se 2 uma empresa na India e fez todo um trabalho
de prospecgao para desenvolver esta alianga. Entrou em contato com iniimeras empresas
indianas, mostraram informacgdes sobre o grupo brasileiro, sobre o mercado de TI e sobre o

cenario econdmico do Brasil. Foram muitos meses de viagens e visitas, porém o resultado,
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hoje, ¢ a alianga estratégica para desenvolvimento de novos produtos entre a empresa X ¢ a

maior empresa de desenvolvimento de software em TI da India.

5.2.2. OBJETIVOS

A empresa X tinha como maior objetivo o know-how dos indianos e a metodologia
com que desenvolvem seus produtos. Segundo a empresa, o Brasil ndo possui padrdes para o
desenvolvimento de softwares, sendo o processo ainda muito empirico e intuitivo. A
qualidade no desenvolvimento de software ¢ algo muito incipiente no Brasil. Era necessario
que a empresa brasileira, pioneira e uma das mais importantes do setor, antecipasse uma
tendéncia e pudesse aprender com os indianos, que sdo detentores de métodos eficazes no
desenvolvimento de softwares em TI, o que agrega grande valor e produtividade a tecnologia
e ao produto.

Ja a empresa indiana, Y, tinha como maior interesse o mercado brasileiro. Ha alguns
anos a empresa tinha tido uma tentativa de penetragdo neste mercado, porém a tentativa
rapidamente resultou em insucesso. A forma como os indianos prospectam e as inumeras
diferencas culturais foram barreiras intransponiveis para a empresa naquela época. Mesmo
sendo a empresa Y uma das empresas do maior conglomerado da India, com 40 anos de
existéncia, o que denotava enorme poderio econdmico e politico, a inser¢do no mercado
brasileiro foi fracassada. Por isso, a alianga com a empresa X representou nova oportunidade

para a empresa Y, que nao havia perdido suas esperangas neste mercado crescente.

5.2.3. BARREIRAS E DESAFIOS

As duas empresas encontraram muitos desafios culturais no decorrer da alianga.
Enormes eram as diferencas no formato de trabalho dos indianos e dos brasileiros. Uma das
maiores dificuldades foi o nivel de detalhamento de processo que os indianos demandavam.
Enquanto os brasileiros trabalhavam com pouca formaliza¢do, os indianos exigiam
documentagdes e relatdrios detalhados para que pudessem trabalhar.

Outro desafio foi a questao dos prazos, o que gerou grandes desgastes para as duas
empresas, no comeg¢o da alianca. O diretor de desenvolvimento de produtos, indiano, ainda
estava conhecendo o grupo, que na sua maioria eram brasileiros; e, acabava exigindo um
pouco mais do que o normal da equipe, exatamente para testar até onde o grupo conseguiria
chegar. O problema ¢ que os brasileiros, querendo mostrar suas competéncias, realizavam
tudo o que era pedido, porém com um nivel de stress altissimo, que gerava graves

desmotivagdes. Demorou um pouco para isso ser percebido e ser corrigido. Hoje as duas
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equipes ja definiram um protocolo de comunicacdo e conseguem conversar melhor sobre
timing e sobre prioridades.

Outro grave problema foi com relagao aos vistos de entrada no Brasil. Os oito indianos
que vieram para ca tiveram inumeras dificuldades para que pudessem trabalhar legalmente no
pais. A lentiddo do sistema brasileiro foi um grande entrave no desenrrolar da alianga.

Logicamente esses problemas foram minimizados no decorrer dos 2 anos de alianga,
porém as grandes diferencas culturais continuam e sdo gerenciadas com maior conhecimento
por parte das duas empresas. Por diversas vezes, os responsaveis pelos recursos humanos da
empresa brasileira foram enviados a India para que pudessem avaliar a cultura e as diferencas

mais importantes. Imediatamente inimeras falhas foram sendo corrigidas.

5.2.4 ORGANIZACAO

Foi criada uma nova empresa para que a empresa X € a empresa Y pudessem
realmente estar juntas. No comeco o desenvolvimento foi feito conjuntamente, porém as
equipes ainda ndo eram formalmente definidas. Mais tarde, engenheiros e desenvolvedores
das duas empresas foram alocados especificamente para o desenvolvimento conjunto. Depois,
criou-se uma nova empresa para que estes profissionais tivessem um espago fisico definido e
para facilitar todos os processos formais, tanto para os brasileiros, quanto para os indianos.

A empresa X possui 49% das acdes e a empresa Y os 51% restantes. Esta negociagdo
foi fruto da abertura de capital que a empresa Y precisou fazer, exigindo, por isso, 1% a mais
das acdes. No inicio esta diferenga acionario preocupou profundamente a empresa X, que
temia o oportunismo da empresa Y. No entanto, as duas empresas decidem tudo juntas, de
forma igual, o peso do voto ¢ o mesmo para cada uma das empresas e hd um enorme respeito
entre os dois presidentes.

A empresa X continuou existindo sozinha, da mesma forma que a empresa Y. A nova
empresa, constituida no Brasil, ocupa um espago fisico muito préximo ao espago ocupado
pela empresa X. A empresa gerada a partir da alianca entre X e Y ¢ quem tem a prioridade na
selecdo do negobcio, ela capta o cliente e define se farda o projeto ou ndo. Caso ndo haja
interesse, o trabalho ¢ automaticamente enviado a empresa X, que também desenvolve
sozinha, mas seu maior foco de atuacao sdo os servicos de licenciamento de softwares de
grandes fabricantes, como Microsoft, Adobe, Oracle e Citrix.

Nao ha problemas contratuais na alianca. As duas empresas podem auditar, a qualquer
momento, a nova empresa que surgiu, fruto da unido entre as parceiras. Como protegdo, a

empresa X exigiu que para cada 20 indianos contratados houvesse 80 profissionais brasileiros.
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O processo de desenvolvimento de novos produtos passou por inumeras adaptacoes
para que pudesse ficar de acordo com os padrdes da empresa Y e com as exigéncias do diretor
de DNP, que era indiano. Tecnicamente ndo houve nenhum problema e nenhuma necessidade
de mudanga. O processo em si € que passou por transformacgdes, ja que os indianos estavam
ensinando a empresa brasileira a trabalhar com sua metodologia.

Os engenheiros, brasileiros e indianos, trabalham juntos e ha bastante sinergia entre
eles. O desenvolvimento de software ¢ dirigido por processos formais e padronizados; a
linguagem técnica ¢ bastante semelhante, a grande diferenca ¢ que engenheiros da empresa Y
sd0 um pouco mais formais e burocraticos; utilizam e trabalham mais com as documentagdes
de especificagdes, que procuram elaborar com muito critério, focando especificagdes técnicas
e de mercado. Além de serem mais organizados e padronizados, enquanto os engenheiros
brasileiros sdo muito mais flexiveis e adaptaveis as situacdes diferentes que cada projeto

impde.

5.2.5 APRENDIZAGEM E COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

O grande objetivo da empresa X era a aquisi¢ao de know-how da empresa Y. Por isso,
era muito importante que houvesse um sistema de gestdo do conhecimento bastante agucado e
eficaz, que permitisse o aprendizado de forma sistematica e freqiiente. Entdo, foi firmado um
acordo técnico (TAA) que garantia a tranferéncia de conhecimento e o compartilhamento de
know-how. Este acordo garantia, portanto, que os indianos compartilhassem todas as
informacgdes necessarias a aprendizagem da empresa X e todas as ferramentas utilizadas na
India e nas outras empresas do grupo no mundo.

Enquanto este acordo nao foi assinado, a empresa Y ndo passou nenhuma informacgao
a empresa X. A alianca ja havia sido fechada e negociada, porém o acordo entre as partes, que
tratava sobre a gestdo do conhecimento e a aprendizagem, ainda nao havia sido formalizado.
Desta forma, a empresa indiana esperou para que pudesse confiar suas informagdes a empresa
brasileira.

A empresa X, por ndo possuir métodos especificos ou conhecimentos de processo,
entrou na alianga como um livro em branco, pronto para receber as informagdes de que tanto
necessitava. [sso facilitou imensamente a absor¢do do conhecimento pela empresa X.

Hoje, as duas empresas trabalham juntas e ndao possuem nenhum problema ou
dificuldade relacionada a transferéncia ou gestdo do conhecimento. Engenheiros brasileiros

vdo a India freqiientemente para observarem os métodos de trabalho da empresa Y e
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constatam que sao os mesmos trazidos para o Brasil, através da alianca firmada entre as duas
empresas.

Em termos de competéncias podemos dizer que a empresa Y possui competéncias
fortes em processos € métodos de trabalho, oferencendo um conhecimento importante aos
brasileiros, que ainda apresentam falhas neste aspecto. Ja a empresa X possui competéncias
fortes em estratégias de mercado, sendo uma empresa inovadora e ousada, o que a permite um

lugar especial no mercado brasileiro e mundial.

5.2.6 CONCLUSOES DO CASO 2

Repetindo as mesmas conclusdes da empresa 1, analisada no estudo de caso anterior,
concluiu-se que a parceria entre as duas empresas analisadas foi um processo guiado pela
complementaridade de competéncias, apoiado em uma estratégia muito clara e bem definida
por parte das duas empresas. Também ¢ um exemplo legitimo de como a parceria estratégica
para o desenvolvimento de novos produtos pode tornar-se alavanca a internacionalizagao de
uma empresa, gerar alcance de novos mercados e dispor de diferentes e inovadoras
tecnologias.

A internacionaliza¢do das atividades de pesquisa e desenvolvimento também pode ser
facilmente visualizada neste caso. A empresa Y internacionalizou-se, com sua inser¢ao no
mercado brasileiro, porém a empresa X também obteve ganhos neste aspecto, ja que ¢
parceira de uma das empresas mais internacionalizadas do mundo, neste setor. Inumeros
projetos que estdo sendo desenvolvidos no Brasil sdo para clientes internacionais, em outros
continentes e mercados.

A parceria ainda esta ocorrendo, porém ja € possivel medir seu desempenho, ja que as
empresas ja desenvolveram varios projetos conjuntamente, na nova empresa que foi montada.
O desempenho da alianca ¢ medido pelo faturamento da nova empresa e esta acima do
esperado. A empresa X e a empresa Y consideram a parceria um grande sucesso.

O processo de desenvolvimento de novos produtos, os valores técnicos e os valores
culturais s3o muito diferentes entre as duas empresas. A transferéncia de conhecimento ¢
muito intensa, ja que as empresas parceiras eram muito diferentes, ha muita interagdo e muita
troca de know-how. Em termos estruturais, a alianga apresenta caracteristicas de
desenvolvimento integral ¢ de autoridade dupla, pois as duas empresas decidem juntas, no

nivel upstream e as duas empresas desenvolvem conjuntamente, no nivel downstream.
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Pode-se inferir que os desafios encontrados sao inerentes a este tipo de formatacao. O
problema com as diferengas culturais das equipes de desenvolvimento podem ser tipicos em
configuragdes integrais, onde as equipes desenvolvem juntas.

Percebe-se claramente que inimeros problemas foram minimizados com a criacao de
uma nova empresa, 0 que gera maior confianca entre os parceiros € maior facilidade de
trabalhar em equipe, tanto no nivel upstream, como no nivel downstream.

Ha, na parceria, caracteristicas de descentralizagcdo e cooperacao, o que pode sugerir a
relagdo direta com a escolha pela forma de desenvolvimento (integral) e pela forma de
autoridade (dupla).

Levando os resultados do presente estudo de caso para as variaveis estruturadas nas
consideragdes da andlise tedrica (quadro 9), € perceptivel que a alianca estratégica para
desenvolvimento de novos produtos entre a empresa X e Y deva ter caracteristica de
configuragdo de rede de trabalho integrada, ja que as duas empresas uniram-se em uma unica
empresa, o que promove o desenvolvimento integral. Além disso, as duas empresas definem

igualmente os projetos de desenvolvimento de novos produtos.

Quadro 9 — Adequacao estudo de caso empresa 2 as consideragdes da anélise tedrica

Configuracdo em rede | Cooperagdo (integral) Maior grau de
Descentralizagdo (dupla) | incerteza na parceria

FONTE: elaborado pela autora

5.3. EMPRESA 3

5.3.1 INTRODUCAO

Situada no setor de equipamentos de grande porte e sistemas industriais, a empresa
brasileira (X) possui 4 grandes unidades de negdcios: sistemas elétricos, construgdes e
montagens, equipamentos pesados e 6leo e gas. Possui uma das maiores fabricas de
equipamentos pesados da América Latina e atende aos mercados de geragdao de energia,
petroleo e petroquimica, siderurgia, mineracdo, papel e celulose, cimento, usinagem,
movimentagdo de materiais, calderaria pesada e transporte metro-ferroviario.

O grande diferencial da empresa estd na sinergia entre sua capacidade industrial e a
mais alta tecnologia, agregada por sua engenharia e seus parceiros estratégicos. Extremamente

acostumada com as aliangas estratégicas, a empresa X ¢ capaz de relatar inimeros casos de
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sucesso € insucesso, sendo o aprendizado em cada um deles enorme e muito benéfico para o
crescimento da empresa.

Uma das areas de atuacdo da empresa X, como visto acima, ¢ o setor de petrdleo e
petroquimica. A empresa, naquela época, produzia um equipamento necessario para a
extracdo de petréleo, denominado arvore de natal, que ¢ responsavel pelo controle do fluxo de
Oleo e gas. Em 1992 a Petrobras extraia em aguas profundas, a 500 metros de profundidade e
a empresa X possuia a tecnologia necessaria para a fabricacdo das arvores de natal nestas
condigdes de pressao. Porém, em 1994 a Petrobras passou a exigir equipamentos € tecnologias
para a extragao a 1000 metros de profundidade.

Sem condig¢des de desenvolver o novo produto sozinha, a empresa brasileira, exposta a
nova fronteira tecnoldgica, precisava, entdo, de um aliado, para atender a exigéncia do seu

cliente prontamente.

5.3.2. OBJETIVOS

A empresa X possuia know-how técnico e cientifico, mas ndo era detentora da
tecnologia necessaria para a mudanca, de 500 metros para 1000 metros de profundidade.

A empresa Y, norte-americana, também produzia arvore de natal para a extragao a 500
metros, porém possuia a tecnologia necessaria para incrementar seu produto, levando-o as
condi¢gdes necessarias para a extracdo a 1000 metros de profundidade. Devido as pesquisas
realizadas no Golfo do México, cuja extracdo do petroleo ocorre, ainda hoje, a 600 metros de
profundidade, a empresa era capaz de desenvolver o produto que a Petrobras precisava
rapidamente.

Desta forma, foi feita uma alianga estratégica para o desenvolvimento do novo produto
entre as duas empresas acima citadas. A empresa X precisava da tecnologia ¢ a empresa Y

tinha como interesse principal a penetragdo no mercado brasileiro.

5.3.3. BARREIRAS E DESAFIOS

A proposta inicial de desenvolvimento era incrementar, melhorar um produto ja
desenvolvido pelas duas empresas.

A empresa Y ¢ uma grande empresa, que atua em diferentes segmentos, sendo que a
producdo de arvore de natal representava, e ainda representa, porcentagem pequena na
participagdo do faturamento total da empresa. Ou seja, a atengdo que a empresa Y destinava a

aliangca com a empresa X era proporcional ao valor monetario do projeto.
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O produto foi desenvolvido com sucesso, porém a empresa Y, depois de algum tempo,
passou a sentir-se prejudicada, devido as negociagdes financeiras entre as duas parceiras. A
cada arvore de natal vendida, apenas 5% do valor era destinado a empresa norte-americana, ja
que grande parte do esforco e trabalho de desenvolvimento concentrava-se no Brasil.

Com isso, a empresa Y decidiu propor a empresa X que pudessem estreitar lagos e
fortelecer a parceria, com o desenvolvimento de outros projetos e com a possivel vinda da
empresa ao Brasil. A proposta tinha como objetivo final a criacdo de uma nova empresa, onde
a empresa Y teria 60% e a empresa X teria 40%.

A empresa X, em contrapartida, estava extremamente confortavel com a negociagao
estabelecida na parceria e estava crescendo muito tecnologicamente, ficando cada vez mais
independente da empresa norte-americana. Neste momento, a empresa brasileira recusou-se a
estreitar lagos com a empresa Y e rompeu a alianga que possuiam. Hoje a empresa X
reconhece que cometeu um grande erro, por oportunismo. A empresa Y acabou vindo sozinha
para o Brasil, com um investimenot de 30 milhdes de dodlares e continua sendo a lider na
fabricagdo e venda de arvores de natal. A empresa X, depois de algum tempo, deixou de

produzir o produto e focou-se na integracao da plataforma.

5.3.4 ORGANIZACAO

O processo de desenvolvimento do novo produto ocorreu de forma bastante simples e
natural. Nao foram necessario grandes modificagdes e adequacdes ao processo em si.

As empresas ndo encontraram problemas ou divergéncias culturais, os engenheiros das
duas empresas tinham muita compatibilidade técnica e um 6timo relacionamento. Eram 50
engenheiros alocados especificamente para o desenvolvimento da nova arvore de natal, com a
presenca de engenheiros da empresa Y e com visitas constantes a empresa, nos Estados
Unidos.

Foram US§$ 2 milhdes investidos em equipamentos para que a nova tecnologia e o
know-how técnico pudessem ser usados em favor do desenvolvimento do novo produto. As
empresas desenvolveram conjutamente 6 geragdes de arvores de natal, o que totaliza, mais ou

menos, 22 projetos. Cada produto era vendido pelo preco de US$ 300 milhdes de dolares.

5.3.5 APRENDIZAGEM E COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS
As duas empresas tiveram oportunidade de aprender muito, durante a alianga. Os
engenheiros brasileiros receberam treinamentos no centro de pesquisa e know-how da empresa

Y e foram agregando conhecimento tecnoldgico a empresa X. A empresa Y, por outro lado,
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aprendeu enormemente com o mercado brasileiro, o que possibilitou sua entrada no Brasil,
algum tempo depois. Além disso, houve uma troca valorosa de conhecimentos cientificos e
técnicos.

A parceria funcionava da seguinte forma: 80% do trabalho vinha da empresa
brasileira, como trabalho cientifico, e os 20% restantes eram trabalhos da empresa Y, que se
resumia a tecnologia. As empresas utilizaram das patentes tecnoldgicas como forma de
protecao, apesar de nunca terem tido problemas contratuais ou de falta de ética durante o
processo de transferéncia de conhecimento e aprendizagem.

Analisando as competéncias individuais do processo conjunto de desenvolvimento de
produtos, a empresa X tinha como principal competéncia sua orientagdo para o mercado e seu
know-how cientifico e técnico. J4 a empresa norte-americana (Y) tinha como competéncia
essencial sua vocacdo tecnologica e sua agilidade no desenvolvimento do produto. Foi

baseado nestas competéncias que surgiu o interesse na parceria.

5.3.6 CONCLUSOES DO CASO 3

Neste caso também conclui-se que a parceria entre as duas empresas analisadas foi um
processo guiado pela complementaridade de competéncias, apoiado em uma estratégia muito
clara e bem definida por parte das duas empresas. E também um exemplo legitimo de como a
parceria estratégica para o desenvolvimento de novos produtos pode tornar-se alavanca a
internacionalizagdao de uma empresa, gerar alcance de novos mercados e dispor de diferentes e
inovadoras tecnologias.

Com relacdo a internacionalizagdo, mais uma vez ¢ nitido como as aliangas
estratégicas para desenvolvimento de novos produtos podem ser instrumentos e ferramentas
para a internacionalizacdo dos negdcios. Neste caso foi a empresa norte-americana quem
beneficiou-se da alianca para internacionalizar-se, trazendo seu conhecimento e seu
diferencial para o mercado brasileiro.

As empresas avaliam a alianca como uma alian¢a de sucesso e de desempenho
positivo, ja que pode ser medido através do nimero de projetos e do conseqiiente faturamento
advindo das vendas. O que fica claro, contudo, ¢ que esta alianca poderia ter continuado,
porém a empresa X ndo teve interesse em assim o fazer, o que eles mesmo concluem ter sido
uma falta de confiancga e visao, além de oportunismo.

O processo de desenvolvimento de novos produtos, os valores técnicos € os valores
culturais eram muito similares entre as duas empresas. A transferéncia de conhecimento

ocorreu de forma menos intensa, ja que havia muita compatibilidade entre os parceiros, houve
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pouca interagdo. Em termos estruturais, a alianca apresentou caracteristicas de
desenvolvimento modular, em alguns momentos, e integral em outros; e caracteristicas de
autoridade unica, pois apenas uma empresa decidia no nivel upstream.

O maior desafio foi a falta de visdo estratégica e o oportunismo da empresa 3, que nao
enxergou na alianga uma ferramenta para a continuidade do negdcio.

Ha, na parceria, caracteristicas de centralizagdo, cooperagdo e competicdo (em alguns
momentos), o que pode sugerir a relacao direta com a escolha pela forma de desenvolvimento
(integral e modular) e pela forma de autoridade (Gnica).

Levando os resultados do presente estudo de caso para as variaveis estruturadas nas
consideragdes da andlise teorica (quadro 10), € perceptivel que a alianca estratégica para
desenvolvimento de novos produtos entre a empresa X e Y deva ter caracteristica de
configuragdo geocéntrica, onde a dependéncia do mercado externo apresenta um papel muito
forte na decisdes upstream, o que caracteriza a decis@o como sendo unica, vinda da empresa
que estd sendo pressionada pelas necessidades de mercado. Porém, ha momentos em que a
alianca apresenta caracteristicas de configuragdo etnocéntrica, ja que algumas partes dos
projetos foram desenvolvidas modularmente, com foco maior no Brasil, como se fosse um
P&D central, pois ali havia maior know-how técnico e a tecnologia era trazida por
engenheiros norte-americanos € por engenheiros brasileiros que viajavam em busca do

conhecimento.

Quadro 10 — Adequacao estudo de caso empresa 3 as consideracdes da analise tedrica

Configuracao Cooperagao (integral) Maior grau de
Geocéntrica Centralizagdo (unica) incerteza na parceria
Configuracao Competi¢ao (modular) Menor  grau  de
Etnocéntrica Centralizagdo (unica) incerteza na parceria

FONTE: elaborado pela autora

5.4. CONCLUSOES CONJUNTAS
A avaliacao das aliangas foi feita de acordo com a estrutura conceitual deste trabalho,
analisando os objetivos, com foco para as competéncias; os problemas; os condicionantes; os
aspectos de gestdo, com foco nos valores, nas equipes, na coordenacdo € no controle; o
conhecimento; a internacionalizacdo e o processo de desenvolvimento de novos produtos.

Além disso, observou-se o nivel de centralizagdo e cooperagao entre as empresas ¢ a forma



88

como elas se organizaram, em termos estruturais (desenvolvimento modular ou integral e
autoridade tnica ou dupla).

Conclui-se, através da andlise dos estudos de casos em questdo, que entre as variaveis
estudadas, existem trés delas que sdo fundamentais para a compreensao da formatagdao da
alianga, dos problemas e do desempenho.

Estas variaveis sdo: o processo, que ¢ o processo de desenvolvimento de novos
produtos em si; os valores, que sdo os valores das empresas, técnicos e culturais; e as
competéncias, que sao as competéncias essenciais de cada parceiro.

Em cada uma das aliangas estas varidveis apresentam-se de forma diferente e em cada
alianca analisada ha grau de complexidade, que pode ser entendido como o nivel de
dificuldade, de interacdo, de aprendizado, de adequagao e compatibilidade entre as empresas.
Pode-se dizer que quanto maior a complexidade, maior o risco. E possivel fazer uma relagio

entre o nivel de complexidade da alianca e a varidvel processo, acima descrita (quadro 11).

Quadro 11 — Grau de complexidade entre das aliangas analisadas e relacdo com o

processo
Valores Processo parao | Competéncias Grau de
DNP Complexidade
Empresa 1 Diferentes Similar Diferentes Meédia
Empresa 2 Diferentes Diferente Diferentes Alta
Empresa 3 Similares Similar Diferentes Baixa

FONTE: elaborado pela autora

Obviamente que todas as trés empresas possuem competéncias diferentes as de seus
parceiros, afinal a alianga ¢ guiada exatamente por isso, pela complementaridade de
competéncias. Ja na variavel valores, a empresa 1 e 2 apresentam grandes diferencas e
desafios culturais durante o processo de parceria. A empresa 3, em contrapartida, ndo
apresenta diferengas culturais, sendo os valores similares. Em termos técnicos, a empresa 1 e
2 apresentam maiores divergéncias de seus parceiros, enquanto a empresa 3 apresenta maior
similitude. Na variavel processo, a empresa 1 ¢ 3 ndo apresentam diferencas nos seus
processos de desenvolvimento de novos produtos, ou seja, ndo houve, na alianga, a

necessidade de adaptacdo ou adequacdo do processo. J& a empresa 2 apresenta resultado
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diferente nesta variavel, pois ela apresenta inimeras diferengas no processo e imensa
necessidadde de adaptacao e mudanga.

A empresa 1 apresenta médio grau de complexidade, sem grandes dificuldades ou
necessidade de adaptacdo. H4 grande interagdo entre as duas empresas e ha muita troca de
conhecimento. Porém, a empresa 2 apresenta ainda maior interacdo, maior transferéncia de
conhecimento ¢ maiores necessidades de adaptagdes e mudancgas, sendo uma alianga muito
mais complexa. J& a empresa 3 possui menor grau de complexidade, sdo apresentadas
pouquissimas dificuldades no processo, poucas necessidades de transformacdes e pouca
aprendizagem.

Isso tudo ocorre devido as variaveis valores e processos. As aliangas que possuem
processos de desenvolvimento de novos produtos diferentes, entre as empresas parceiras,
precisam trocar mais conhecimentos para poderem desenvolver juntas, o que gera maior
complexidade e maior interacdo entre as equipes de desenvolvimento. Os valores também
representam importancia no fator complexidade, quanto mais divergentes forem os parceiros
tecnicamente € em termos culturais, mais complexa se torna a alianga e maior a necessidade
de transferir conhecimentos.

A empresa 1, apesar de ter valores diferentes da empresa parceira, principalmente em
termos culturais, apresenta processo similar, o que reduziu o nivel de complexidade da
alianca. A empresa 3 apresenta valores e processos similares, o que produz uma alianca
menos complexa, que ocasiona menor demanda pela transferéncia de conhecimento. Ja a
empresa 2, apresenta profundas diferencas culturas e de processo, o que gera uma alianca
altamente complexa.

Neste caso, ocorre o learning by doing, as empresas aprendem fazendo, porque o
conhecimento essencial para que a alianga ocorra ¢ tranferido enquanto o produto ¢
desenvolvido. No caso da empresa 2, a complexidade era tdo grande que foi necessaria a
criacdo de uma nova empresa, para facilitar a alta transferéncia de conhecimento e o alto grau
de interagao entre as equipes. O que a empresa 2 desejava, na alianga, era justamente o know-
how que os indianos possuiam sobre o método para o processo de DNP.

O que se pode concluir ¢ que quanto maior a padronizacdo do processo, menor a
complexidade da alianca. O processo de desenvolvimento de novos produtos, quando ocorre
de forma padronizada entre as duas empresas, minimiza a complexidade.

Outra conclusdao ¢ que aliancas menos complexas possuem formas de organizagdo
mais centralizadas e ha menor troca e menor interagao, o que, quase sempre, ocasiona menor

risco. J& as aliancas mais complexas demandam formatos menos centralizados e mais
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cooperativos, para que seja possivel a transferéncia de conhecimento, a interagao entre as
equipes e o desenvolvimento do produto.

Portanto, fica a importante contribuicdo de que o processo de desenvolvimento de
novos produtos ¢ fator fundamental na avaliacdo de uma alianga estratégica para este fim.
Grande parte dos estudos sobre este tema, centram suas discussdes na complementaridade das
competéncias, porém percebe-se claramente qudo fundametal ¢ que as atengdes também se
voltem o processo, que quanto mais compativel e similar, menor a complexidade da alianca.

Outro ponto importante ¢ o resultado quanto a internacionalizagdo. Realmente as
aliancas estudadas demonstraram ter sido ferramentas importantes na internacionalizacdo dos
parceiros, principalmente na internacionalizagdo das empresas interessadas na penetragao de
novos mercados.

Por fim, o exemplo do oportunismo foi extremamente positivo para este trabalho,
mostrando claramente que as empresas precisam entender que as aliangas estratégicas podem
ser instrumentos para a busca da inovagao e da competitividade, deixando de lado os objetivos
obscuros e oportunistas. Se bem gerenciadas e bem compreendidas, as aliangas podem

representar injuncdes extremamente benéficas para a realidade empresarial dos dias de hoje.
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6.1. RESULTADOS FINAIS

As transformagdes econdmicas, politicas e sociais que caracterizam a pos-
modernidade tém despertado, no mundo académico e cientifico, a preocupagao em buscar
novas abordagens e metodologias diferenciadas para a constru¢do do conhecimento da
realidade que se configura no momento.

Neste contexto, o estudo procurou contribuir com a construcao de uma ferramenta de
analise, que visa conseguir um melhor direcionamento na formacao das aliangas estratégicas
para o desenvolvimento de novos produtos.

O presente trabalho debrugou-se nas teorias e estudos existentes sobre o tema e reuniu
elementos aparentemente dispersos, desenvolvendo uma sintese conceitual e estrurando as
variaveis importantes do processo.

O estudo em questao produziu resultados pertinentes tanto em termos metodologicos
quanto em termos das analises que dele se derivam. Os principais resultados alcangados com
esta pesquisa foram:

. Consolidacao de uma analise tedrica sobre os elementos do processo decisério
e da formagao das aliangas estratégicas para o desenvolvimento de novos produtos.

. Criagao de uma sintese conceitual, estruturando as varidveis do processo e

gerando um instrumento para o auxilio aos processos de aliangas estratégicas.

. Anadlise dos aspectos de gestdo e organizagao.
. Anadlise de cada variavel de forma a entender sua importancia e sua acao.
. Geragdo de novas proposi¢des acerca do fendmeno, indicando relagdes e

interacoes significativas nas variaveis que estruturam o processo de formacgao das aliangas.

. Estudo e analise de casos reais de aliangas estratégicas para desenvolvimento
de novos produtos entre empresas brasileiras, com parceiros internacionais, o que possibilitou
maior compreensdo e observacdo do tema deste trabalho, além de ter confirmado a lo6gica do

estudo teorico.

Neste contexto, o presente estudo auxilia a tomada de decisdes de forma a permitir o
conhecimento e entendimento das aliangas estratégicas para o desenvolvimento de novos
produtos, como ferramenta a inovacao e a competitividade, através da complementaridade de
competéncias e da transferéncia de conhecimento; e como ferramenta a internacionalizagao,

através da insercao em novos mercados e através do aprendizado de novas técnicas, culturas e
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processos, proporcionando o crescimento continuo de nossa industria e o desenvolvimento de
tecnologia e de novos produtos.

Conclui-se que este estudo pode ser ttil no sentido de, sob o ponto de vista teorico,
contribuir para a andlise e para a compreensao das aliangas estratégicas para o
desenvolvimento de novos produtos. Sob o ponto de vista pratico, no que tange as empresas, 0
estudo pode auxiliar no direcionamento correto a formagao destas aliangas, servindo estimulo
ao desenvolvimento da industria nacional, através destas injungdes para a inovagao € para o

progresso.

6.2. LIMITACOES DO ESTUDO E FUTURAS PESQUISAS
O trabalho conta com limitacdes referentes a construgdo do estudo proposto, que estao
fortemente relacionadas com o foco da pesquisa. Tém-se abaixo as principais limitagdes
encontradas:

. O estudo conta com trés estudos de casos, sendo este nimero ainda pequeno
para que se possa obter uma coeréncia logica entre as varidveis estudadas e a forma como
se comportam na pratica.

. O estudo ndo mede ou avalia de maneira consistente o desempenho das

aliancas entre as empresas analisadas.

. O trabalho faz uma andlise macro do fendmeno, nao ha alto grau de
detalhamento.
. O estudo ndo traz elementos para a gestao da alianga apds sua formacao, no

decorrer do processo, ja que tem como escopo a forma organizacional para a formacao da

aliancga.

. O trabalho nao prioriza as estratégias que levam as empresas as aliangas.

. O estudo ndo traz andlises de fatores que comprovem a viabilidade das
aliangas.

. O trabalho ndo tem como prioridade o estudo especifico do processo de

desenvolvimento de novos produtos, ele € visto de uma maneira geral, macro.

As variaveis analisadas ndo sdao as exclusivas responsaveis pela formagdo e
desempenho das aliangas. Muitos outros fatores, internos e externos, estdo vinculados ao

processo das aliangas estratégicas. Neste trabalho ha a preponderancia das varidveis internas,
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ja que o objetivo esta relacionado a forma organizacional. Porém, estas ndo podem ser
isoladas de meios em constante mutagao, como o mercado, a economia € as politicas.

Com relagdo a evolugao do conhecimento da area, existe uma limitacao decorrente do
fendmeno das aliangas estratégicas para desenvolvimento de novos produtos ser um tema
relativamente novo, sendo que os estudos ainda estdo voltados para a compreensdo e
entendimento do fendmeno. Sado, portanto, poucos os dados de desempenho, de sucesso ou
insucesso, o que dificulta, desta forma, a analise. A area de estudo representa, desta forma, um
solo fértil para futuras pesquisas comprobatdrias.

A sintese conceitual pode evoluir, em futuras pesquisas, para um modelo. Por ora, ¢
possivel que se facam algumas inferéncias, baseadas nessa estrutura de variaveis, a respeito de
possiveis formatos de aliangas estratégicas para desenvolvimento de novos produtos.

Como a comprovagao da relagdo entre as variaveis e a criagdo de um modelo ndo
faziam parte do objetivo do trabalho, surgindo apenas no decorrer do estudo, fica a
oportunidade para futuras pesquisas neste campo, ja que ha a possibilidade de testar estas
variaveis (quadro 12) no processo de formatacdo das aliangas para que se chegue a um
possivel modelo de tipologias de aliancas (figura 8 e quadro 3, copiados do capitulo 3)
representando uma proposta de envolver os fatores fundamentais dentro do processo de
parceria, com a finalidade de criar, no futuro, um padrao de decisdo para a estratégia das

aliancgas estratégicas para DNP.

Quadro 12 — Hipdteses a serem testadas em futuras pesquisas

Hipotese 1 Hipotese 2 Hipdtese 3

A escolha pela configuragdo | A escolha pela autoridade | As decisdes dowstream devem
modular ou integral (nivel | unica ou dupla (nivel | ter relagdo direta com o risco
downstream) deve ter relagdo | upstream) deve ter relagdo | envolvido nas aliangas.

direta com o grau de|direta como nivel de

competi¢cdo e cooperagdo entre | centralizagdo ou

as empresas. descentralizac¢do das decisoes.

1.1 — A competigdo pode estar | 2.1 — A centralizagdo pode | 3.1 — A configuragdo modular

mais relacionada
configuragdo modular.
1.2 — A cooperagdo pode estar

com a

estar mais relacionada com a
autoridade unica.
2.2 — A descentralizagdo pode

deve estar relacionada ao
menor risco envolvido na
alianga.

mais relacionada com a | estar mais relacionada com a | 3.2 — A configuracdo integral

configuragdo integral. autoridade dupla. pode estar relacionada ao
maior risco envolvido na
alianga.

O desenvolvimento integrado | Na  autoridade  tUnica, as | A configuragdo integral pode

pode trazer caracteristicas de | estratégias sdo individuais e | estar mais fortemente relacionada

cooperacdo entre as empresas que
trabalham juntas no
desenvolvimento do produto. Ja a
configura¢cdo modular deve trazer

apenas uma das empresas decide
e projeta o desenvolvimento; por
isso, pode haver tragos fortes de
centralizagdo. Ja na autoridade

com o risco, ja que sdo montadas
equipes autdnomas de
desenvolvimento, por parte das
duas empresas. Ha um




caracteristicas de competigdo,
pois o desenvolvimento ¢
separado; ndo ha envolvimento
direto entre as empresas no
desenvolvimento do produto, nio
ha transferéncia de know how
técnico e os engenheiros das duas
empresas tendem a competir entre
si.

dupla, o processo decisorio ocorre
conjuntamente e as  duas
empresas t€m autoridade para
decidir e planejar
estrategicamente; portanto, deve
haver  maior presenca de
descentralizagao.

descolamento da estrutura
tradicional de desenvolvimento
de produto para a adequagido ao
desenvolvimento conjunto. Por
isso, ¢ necessario que haja maior
integracao para minimizar
possiveis  problemas. Ja a
configuracdo modular ndo traz
essa necessidade e o risco pode
estar menos presente, pois cada
empresa desenvolve
separadamente, em um processo
de componetizacdo, o que gera
uma necessidade de estudos e
analises mais detalhadas para
entender os padrdes de juncdo
entre as partes. Estes estudos sdo
feitos previamentes,
minimizando, assim, o risco, pois
exige um projeto altamente
estruturado.

FONTE: elaborado pela autora

Figura 8 — Tipologias de aliangas estratégicas para desenvolvimento de novos

produtos
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FONTE: elaborado pela autora
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Quadro 3 — Escolha da configuragdo de aliangas estratégicas para DNP e risco

Configuracao Desenvolvimento modular Competicao Menor risco na
etnocéntrica Autoridade unica Centralizagdo parceria
Configuracao Desenvolvimento modular Competicao Menor risco na
policéntrica Autoridade dupla Descentralizagdo parceria
Configuracao Desenvolvimento integral Cooperagao Maior risco na
geocéntrica Autoridade unica Centralizagdo parceria
Configuracao Desenvolvimento integral Cooperagao Maior risco na
em rede Autoridade dupla Descentralizagao parceria

FONTE: elaborado pela autora

6.2.1. PASSOS PARA A FORMACAO DE UMA ALIANCA

Durante as entrevistas realizadas nas empresas estudadas, um novo conhecimento
surgiu: a criacdo de um roteiro, com os passos para a formagdo de uma alianca estratégica
para o desenvolvimento de novos produtos. A inten¢do € dar continuidade a este trabalho, em
futuras pesquisas, detalhando estes passos e os fatores relacionados a cada um deles.

1 — Percepgao de uma lacuna ou percepcao de oportunidade de mercado.

l.a- Gap de conhecimento, recursos (varios: finaceiros, humanos, fisicos, entre
outros), capacidades, competéncias.

2 — Como atingir este espago desejado? Sozinho? Importancia do timing.

3 — Reflexdo acerca de uma possivel parceria: Seria positivo para mim? Ajudaria nos
meus propositos?(Avaliagdo da viabilidade).

4 — Quais seriam os possiveis parceiros? Avaliacdo sistematica dos beneficios, riscos e
desafios inerentes a cada parceiro (e se este preenche o gap .1.a), experiéncia anterior com
aliancgas.

5 — Inicio de uma negociacdo com a empresa escolhida como a mais viavel para a
alianca.

6 — Preocupacdes em conhecer o parceiro, quais suas intengdes, o que ele pode
oferecer, quais sao suas exigéncias, como iriam trabalhar; enfim, como funcionaria a alianga.

7 — Fechamento da alianca — cuidados contratuais ¢ na formata¢ao da alianca.

8 — Inicio da alianga em si. As empresas comecam a trabalhar juntas e comegam a
sentir as primeiras necessidades de adequagao e as eventuais dissonancias.

9 — As empresas buscam estabelecer o méximo de confianca possivel na parceria.
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10 — A alianga desenvolve-se no ritmo € no tom que as empresas imprimem a ela.
Muitos problemas e oportunismos podem acontecer: o poder, a desconfianga, os desvios de
objetivos previamente tragados,a falta de geréncia e coordenacdo, diferencgas significativas
(culturais, de estrutura, de mercado, de tecnologia), dificuldades com o compartilhamento de
informacdes, preocupacdo com a propriedade intelectual, dificuldade no relacionemento
(trabalhar em equipe), dificuldade com o conhecimento e o aprendizado, visdo de
concorréncia (medo, davida). Surge o conceito da administragdo da alianga.

11 — Neste ponto as empresas sdo responsaveis pelo caminho a ser seguido: ou a
parceria chega ao fim sem atingir os objetivos desejados ou as empresas buscam os ajustes
necessarios para que a alianga, mesmo cheia de desafios e problemas, chega ao fim com um
desempenho positivo.

12 — Medicao do desempenho. Para as aliangas em desenvolvimento de novos
produtos ¢ importante observar o resultado final do desenvolvimento e se este atingiu o

objetivo inicial das empresas parceiras. Verificagao da aprendizagem no pds-alianga.
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ANEXO 1. ROTEIRO DE PESQUISA

Na tentativa de wuma melhor compreensdo das aliangas estratégicas para
desenvolvimento de novos produtos, foram formuladas algumas questdes para orientar os
estudos, considerando como unidade de analise os projetos em desenvolvimento.

Q1: Quais motivos levaram as empresas a formacao da alianga?

02: Como foi o processo de negociacao para a formacdo da alianga?

03: Como pode ser caracterizado o nivel de relacionamento existente entre as empresas?

04: Quais atividades conjuntas sdo realizadas pelas empresas?

05: Como sio tomadas as decisdes estratégicas do projeto? Em conjunto?

06: Como ocorre o processo de desenvolvimento de produto em si? Ambas participam? Em

que fases?

07: Quais as modifica¢des necessarias na estrutura do processo de desenvolvimento de novos
produtos para a adequagdo a alianga?

08: Como ocorre a integragdo? Como € o processo de comunicagdo e coordenagao?

09: Ha incompatibilidade técnica entre as equipes de desenvolvimento? Ha entendimento
entre elas?

010: E a cultura? Ha problemas culturais na alianca?

Q11: A troca de conhecimento é facilmente percebida? Como vocé considera a aprendizagem
no processo de alianga?

Q12: Os procedimentos sao formalizados?

Q13: Quais as principais dificuldades encontradas pelas empresas?

Q14: Ha oportunismo ou dificuldades contratuais? E a confianga?

Q15: Como foi feita a protegdo da tecnologia?

Q16: Quais fatores tém impacto negativo no sucesso das aliangas?

Q17: Quais agdes poderiam ser adotadas para garantir a sustentabilidade a longo prazo das
aliancas estratégicas para DNP?

Q18: Existe o interesse dos empresas em ampliar as agdes conjuntas realizadas atualmente
pela alianga?

019: Quais agdes estdo sendo atualmente adotadas visando a manter o bom funcionamento da
alianc¢a?

020: Qual o tipo de desenvolvimento de projeto adotado: integral ou modular? Quem define?

021: Considera o desempenho da alianga como positivo?

022: Qual o numero de projetos desenvolvidos conjuntamente?

023: Qual o investimento ¢ o faturamento destes projetos?

024: Ha interesse em dar contiuidade a alianga?
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ANEXO 2. ALGUMAS VARIAVEIS ANALISADAS NO PROCESSO DE PARCERIA

DA EMPRESA 1

Parceria empresa Xe Y

Variaveis Detalhamento
Estratégia complementaridade de competéncias
) X Y

Competéncias i
tecnologia mercado
X Y

Objetivos penetragdo de mercado forma de trabalho
fortalecimento internacional da marca time to market

Gestdo conhecimento

processo de transferéncia de tecnologia

equipes trabalhando juntas

contratacdo novos funcionarios

Estrutura ) )
mudanga sistema fisico
) em sincronia, facilidade no relacionamento, muita comunicag¢éo virtual,
Equipes ] ) )
diferencas culturais, mesma linguagem
nada mudou no processo de desenvolvimento
Processo funcionarios "embaixadores" na Suica ¢ no Brasil
processo em conjunto, importancia sinergia das equipes
ainda sem possibilidade de medigao
Desempenho noticia da parceria teve repercussdo no mercado e no setor, criando

expectativas ¢ exposi¢do comercial dos parceiros

FONTE: elaborado pela autora
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ANEXO 3. ALGUMAS VARIAVEIS ANALISADAS NO PROCESSO DE PARCERIA

DA EMPRESA 2

Parceria empresa Xe Y

Variaveis Detalhamento
Estratégia complementaridade de competéncias
) X Y

Competéncias
mercado métodos e processo
X Y

Objetivos know-how penetragdo de mercado
metodologia no processo de DNP | fortalecimento internacional marca

Gestdo conhecimento

acordo legal para compartilhamento e transferéncia

equipes trabalhando juntas

Estrutura formacgdo de uma nova empresa

diferencgas acionarias, decisdes conjuntas ¢ mesmo peso
) enormes diferencas culturais e na forma de trabalho

Equipes . . . . .
mesma linguagem técnica, sincronia entre as equipes
adaptagdes no processo (nova metodologia)

Processo aprendizado do processo, vinda dos indianos ao Brasil e viagens para 14
processo em conjunto, importancia sinergia das equipes
faturamento e nimero de projetos

Desempenho

acima da expectativa

FONTE: elaborado pela autora
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ANEXO 4. ALGUMAS VARIAVEIS ANALISADAS NO PROCESSO DE PARCERIA

DA EMPRESA 3

Parceria empresa Xe Y

Variaveis Detalhamento
Estratégia complementaridade de competéncias
) X Y
Competéncias i i
mercado, know-how técnico tecnologia
X Y
Objetivos tecnologia penetragdo de mercado
time to market fortalecimento internacional da marca

Gestdo conhecimento

treinamento, conhecimento de mercado e patentes
equipes trabalhando juntas parte do tempo e eventualmente de forma

modular — facilidade na absor¢do do conhecimento

funcionarios alocados especificamente para os projetos

Estrutura ) o ) ) )

mudanga sistema fisico, investimento em equipamentos ¢ maquinas
) complementares, sem grandes dificuldades culturais

Equipes ) i
mesma linguagem técnica
nada mudou no processo de desenvolvimento

Processo ) ) o ) )
processo em conjunto, importancia sinergia das equipes
faturamento e nimero de projetos - sucesso

Desempenho consideram um erro a estratégia de ndo dar continuidade a alianga, no

momento da vinda da empresa para o Brasil

FONTE: elaborado pela autora
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