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RESUMO

SA, José Alberto Silva de. Identificacdo dos fatores para o processo de formagcao e gestéo
de aliangas estratégicas do tipo consorcio em pequenas e médias empresas construtoras.
Um estudo de caso. 2004. 132f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Civil), Programa de
P6s-Graduacdo em Engenharia Civil, Universidade Federal do Para, Belém.

Estudo realizado em um consércio de sociedades formado por pequenas e médias empresas
construtoras para executar obras de saneamento na ilha do Marajo — PA. O trabalho objetivou
identificar fatores para o processo de formacdo e gestdo de aliancas estratégicas do tipo
consorcio. A pesquisa teve carater descritivo, com perspectiva sincronica e nivel de analise
organizacional. Buscou descrever e interpretar as consideragdes analiticas e politicas
relacionadas ao fendbmeno em questdo. Foram aplicadas entrevistas semi-estruturadas na
coleta dos dados e utilizou-se o método de analise do conteudo no tratamento das
informagfes. A pesquisa permitiu identificar um conjunto de fatores, dentre eles: a
perspectiva de complementaridade, o desejo da qualificacdo empresarial, a capacidade de
gerar abertura de mercado, a aprendizagem organizacional, o estudo da combinacéo
estratégica, a deliberacdo conjunta, a igualdade da propriedade e a conciliacdo das visdes

empresariais.

Palavras-Chave: Aliangas estratégicas, consorcios, pequenas e médias empresas

construtoras.
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ABSTRACT

SA, José Alberto Silva de. Identificacio dos fatores para o processo de formagcao e gestéo
de aliangas estratégicas do tipo consorcio em pequenas e médias empresas construtoras.
Um estudo de caso. 2004. 132f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Civil), Programa de
Pds-Graduacdo em Engenharia Civil, Universidade Federal do Para, Belém.

A study done in society’s consortium composed by small and medium building companies to
execute sanitation works in the Marajo Island — PA. The objective of the work is identifying
factors for the formation and administration process of strategic alliances, consortium type.
The research had descriptive characteristic, with synchronous perspective and organizational
analysis level. It looked for describe and interpret analytics and politics considerations related
to the phenomenon in question. Half-structured interviews were applied in the data collect and
was used the content analysis method in the treatment of the information. The research
allowed identifying a group of factors, amongst them: the complementarily perspective, the
desire of the business qualification, the capacity to generate market opening, the
organizational learning, the study of the strategically combination, the joint deliberation, the

equality of the property and the conciliation of the business vision.

Keywords: strategic alliances, consortia, small and medium building companies.



1 INTRODUCAO

Esta dissertagdo trata das aliangas estratégicas do tipo consorcio em pequenas e medias
empresas construtoras. Busca identificar, descrever e interpretar os fatores que influenciam
sua formagdo e gestdo a partir de consideracdes analiticas e politicas presentes no

relacionamento estratégico dos empresarios do setor da construcao civil.

1.1 Tema e problema da pesquisa

No Brasil, de acordo com a Relagdo Anual de Informagdes Sociais (RAIS)! de 2001,
92,81% das empresas brasileiras podem ser classificadas como microempresas, 5,81% como
pequenas empresas, 1,15% como média e 0,23% grandes. Também em termos nacionais,
porém agora para as empresas da construcdo civil, os valores sdo: 89,28% microempresas,
8,85% pequenas, 1,67% média e 0,20% grandes. Em relacdo as empresas construtoras da
Regido Norte, os valores sdo: 84,49% microempresas, 12,08% pequenas, 3,16% médias e
0,27% grandes.

Percebe-se que dentre as empresas que atuam no setor da construcdo civil
— bem como no total das empresas brasileiras — hd um nimero muito reduzido de grandes
empresas e um nimero abundante de microempresas. Entre estes extremos estdo as pequenas
e médias empresas construtoras cuja participacdo agrupada no setor da construcdo, a nivel

nacional, representa 10,52% e em relacdo a Regido Norte, 15,24%.

Essas PMEC? possuem caracteristicas que as distinguem das grandes empresas
construtoras. Uma destas peculiaridades € o poder concentrado na figura do dono ou
proprietario da empresa. Na maioria destas pequenas e médias empresas, 0s seus dirigentes
sdo seus socio-fundadores. Eles acabam gerando uma mistura nos niveis hierarquicos da
empresa, isto é, muitos dos problemas enfrentados pela empresa — inclusive os de carater
tatico e operacional — recebem a participacdo ativa do dono da empresa que passa assim a
assumir ao mesmo tempo, ou em periodos alternados, papéis estratégicos, taticos e

operacionais.

Como consequéncia, o desempenho nas fungfes institucionais é baixo. Este fato é
perfeitamente compreensivel, pois o acimulo de fungbes ndo permite que o papel do
estrategista da empresa — que deve ser assumido por uma pessoa qualificada — seja

desempenhado de forma plena.

1 Percentuais construidos com base nos dados da RAIS (anuério estatistico) de 2001. Disponivel no site:
http://anuariorais.datamec.com.br

2 Pequenas e Média Empresas Construtoras



Outra caracteristica que diz respeito aos estrategistas das PMEC, é o desejo que
possuem de aumentar a competitividade da empresa nos processos licitatorios para a execugao
de grandes obras de engenharia. Porém, 0 que se percebe € que as pequenas e medias
empresas, quando atuando de forma isolada, ndo possuem capacidade sequer para participar
destes certames (concorréncias), pois seus curriculos (atestados) sdo insuficientes e seus
recursos humanos, fisicos e financeiros sdo diminutos comparados aos investimentos
necessarios a execucdo de tais obras. Neste momento, elas desejam os pré-requisitos acima

mencionados para ter competitividade, ou seja, elas desejam ser grandes empresas.

Porém, é de conhecimento publico que logo ap6s o término de um grande
empreendimento, naturalmente o que ocorre sdo 0s custos de desmobilizacdo. Neste
momento, as pequenas € médias empresas lembram de como € “bom” ser “pequeno” e assim
desistem de tentar executar obras de tal natureza. Aqui paira uma questdo: estariam as PMEC

pré-determinadas a execucao, tdo somente, de obras de pequeno ou médio vulto?

O consorcio de sociedades (um tipo de alianga estratégica), como serd mais bem
especificado nos capitulos referentes a fundamentagdo tedrica desta obra, pode ser uma
resposta a pergunta formulada anteriormente. Ele representa um meio para 0 aumento da
competitividade das pequenas e médias empresas construtoras. Fundamenta-se na
complementaridade dos recursos necessarios para a execucdo de empreendimentos cujo porte
supera as capacidades individuais destas empresas, permitindo-lhes a agregacdo de valor de
forma conjunta e a reducdo consideravel dos custos de mobilizacdo para a execucdo de

grandes empreendimentos e de desmobilizacdo ao término das obras.

As aliangas nascem com a deliberagdo de satisfazer as necessidades de crescimento e
autopreservacao das empresas. Elas tentam manter e aumentar a capacidade das empresas de
seguir os caminhos planejados e pretendidos apesar das dificuldades apresentadas no
dia-a-dia. Percebe-se que esta € uma dimensdo extremamente importante dentro de um

contexto de mudancas cada vez mais rapidas e drasticas, em termos competitivos.

As aliangas estratégicas® sdo meios utilizados por empresas 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
ndo disporiam se atuassem de forma isolada. Elas passam a gerar forcas resistivas e pré-ativas
no embate das ameacas advindas do ambiente externo, numa busca pela sobrevivéncia em um

mercado cada vez mais competitivo e agressivo.

3 No segundo capitulo desta dissertacdo é apresentada uma definicdo plena para o conceito das aliancas
estratégicas, fundamentada em varios autores.



Entretanto, as aliangas estratégicas sdo meios dubios e perigosos. Um dos motivos € o
desconhecimento dos fundamentos deste tipo de estratégia de negocios. Um exemplo é o fato
de ndo se analisar o qudo é contraditorio aprender com um parceiro € a0 mesmo tempo
proteger suas informagdes — pois ele podera ser um concorrente no futuro. Outro exemplo é a
intensa relacdo preconizada pelos defensores das aliangas quanto a importancia da confianca
necessaria para 0 seu sucesso. Porém, a confianga propagada, como necessaria, ndo esta

suficientemente esclarecida entre as empresas.

Este receio vem reforcar a necessidade de se compreender e explicar a complexidade
de se formar e gerenciar aliangas estratégicas na construcdo civil, o que passa a ser, neste
momento, a problemética desta obra. Satisfazer as necessidades de esclarecimento lancadas
pelas empresas construtoras de pequeno e médio porte torna-se uma tarefa fundamental
devido as multiplas incertezas geradas por estes relacionamentos cooperativos. A importancia

desta dissertacdo esta na tentativa de compreender os fatores que influenciam este processo.

Assim, esta dissertacdo busca responder a uma Unica pergunta: Quais fatores devem
ser levados em consideracdo no processo de formacdo e gestdo de aliancas estratégicas

do tipo consdrcio em pequenas e medias empresas construtoras?

No intuito de obter uma resposta para tal questdo, este trabalho procura descrever e
explicar como um consoércio, formado por pequenas e médias empresas construtoras
paraenses, foi constituido e esta sendo gerido para executar obras de saneamento na ilha do

Marajo, Estado do Para.

A titulo de esclarecimento, o consorcio faz parte do Projeto Alvorada®, sendo este de
iniciativa do Governo Federal que conta com a parceria dos governos estaduais e municipais e
da sociedade civil organizada, buscando criar as condi¢des necessarias para reduzir a pobreza

e as desigualdades regionais do Pais.

E em termos da pesquisa, a oportunidade inicial ocorre na propria criagdo do
estado-da-arte. Tal fato deve-se a necessidade de se sintetizar um conceito preciso para 0
fendmeno das aliancas estratégicas. O que se percebe ao longo do desenvolvimento da
fundamentacdo tedrica € uma verdadeira proliferacdo de conceitos, alguns até conflitantes,
sobre as finalidades das aliancas estratégicas, que embora relacionados carecem de uma
sustentacgdo teorica racional. O trabalho também aborda, de forma especifica, a classificacdo
de consércios, suas formalizagdes, aspectos legais e 0s possiveis servi¢os prestados pelos

mesmaos.

4 Para maiores informagdes sobre o Projeto Alvorada no Estado do Para ver site: http://www.pa.gov.br



O estudo aborda as caracteristicas e variareis que influenciam este tipo de alianga na
construcdo civil e obtém, ao final, um conjunto de fatores que deve ser considerado no

processo de formacdo e gerenciamento de consorcios em PMEC.

1.2 Objetivos

Para responder a pergunta da pesquisa, foram selecionados os objetivos (geral e

especificos) relacionados a sequir.

1.2.1 Objetivo geral

Identificar fatores para o processo de formacdo e gestdo de aliancas estratégicas do

tipo consércio em pequenas e medias empresas construtoras.

1.2.2 Objetivos especificos

Identificar os motivos e a importdncia da alianca estratégica nos negdcios das

empresas construtoras consorciadas.

e Descrever como foi realizada a combinacéo estratégica entre as empresas consorciadas

e como foi definida a estrutura organizacional para o consorcio.

e Identificar as atividades criticas do gerente geral do consorcio (O papel do gerente do
consorcio) e as atividades criticas dos representantes das empresas consorciadas

(O papel da alta direcéo).

o Identificar as principais dificuldades para a gestdo do consdrcio.

1.3 Justificativa do tema

Apesar de o consorcio de sociedades ndo ser considerado um fenémeno novo, 0s
limites deste no contexto do setor da construcdo civil, mais especificamente em PMEC, nao
estdo claramente definidos. Nao existe em nossa regido e até a nivel nacional uma quantidade
suficiente de estudos sistematicos que expliquem com precisdo este tipo de alianga
estratégica, comumente realizada por pequenas e médias empresas construtoras quanto ha
entre elas um interesse para a execucdo de obras de grande porte. De tal forma, esta
dissertacdo justifica-se pelo intuito de tentar responder a uma questdo que servird como
explanacdo para as dividas dos tomadores de decisdo, em relacdo a este tipo de alianga, bem

como para trabalhos futuros.



1.4 Definigdo dos principais conceitos

Este trabalho apresenta alguns conceitos passiveis de interpretacdo diversa. Para efeito

de precisdo conceitual, 0s conceitos considerados mais importantes sdo expostos a seguir.

Estratégia: Corresponde ao plano, padrdo, pretexto, posicdo e/ou perspectiva que integram,
de forma relacional, os principais objetivos politicos e analiticos de uma organizagdo em um
todo coerente (Mintzberg, 2001; Quinn 2001; Lorange & Roos, 1996).

Aliancas estratégicas: Sao definidas como meios multifacetados e extremamente mutaveis
(evolutivos) utilizados por empresas independentes que se unem e colaboram entre si para o
alcance de objetivos comuns, fundamentados por necessidades mdtuas. (Lewis, 1992;
Kanter, 1994; Yoshino & Rangan, 1996; Lorange & Roos, 1996; Harbison & Pekar,1999).

Consorcios: Associacdo de empresas independentes para obtencdo de um empreendimento
certo, mediante alocacdo de recursos complementares, com distribuicdo total dos valores
gerados entre os participantes ao final da alianca. (Casarotto Filho, 1998; Casarotto, 2003;
Lorange & Roos, 1996).

Estrutura organizacional: A forma como sdo agrupados e coordenados 0S recursos
(humanos, fisicos e financeiros) empregados nos diversos processos desenvolvidos na
organizacdo com o intuito de atingirem seus objetivos. (Mintzberg, 2001; Vivancos &
Cardoso, 2001).

Fatores para o processo de formacdo e gestdo de aliangas estratégicas: Elementos que

contribuem para o processo de formacdao e gestdo de aliancas estratégicas.

Considerac0es analiticas: Reflexdes relativas a analise racional dos pontos fortes e fracos de

um topico (Lorange & Roos, 1992).

Consideragbes politicas: Reflexdes relativas as orientagdes politicas de uma questdo
(Lorange & Roos, 1992).

Formacdo de aliancas estratégicas: Roteiro para se realizar as consideracfes analiticas e
politicas em fases crescentes de complexidade até o alcance de uma formalizacdo contratual.
(Yoshino & Rangan, 1996; Lorange & Roos, 1996; Harbison & Pekar,1999).



Gestdo de aliancas estratégicas: Conjunto de consideracdes analiticas e politicas para o
gerenciamento de aliancas estratégicas, fundamentado no papel da geréncia da alianca e da
alta administracdo das organizacGes aliadas. (Yoshino & Rangan, 1996; Lorange & Ro0o0s,
1996; Harbison & Pekar,1999; Lewis, 1992).

Pequenas e médias empresas construtoras: Empresas cuja atividade primaria é a construcao
de obras civis publicas e/ou privadas; e que possuem limitagdes de capital e/ou tecnologia

para a execucdo de empreendimentos vultuosos, de forma isolada.

1.5 Limitagdes da pesquisa

A dissertacdo, apesar do rigor teérico e metodoldgico utilizado nos procedimentos
para a elaboracdo e execugdo da pesquisa, apresenta limitagdes quanto a generalizacdo dos
resultados obtidos. Por se tratar de um estudo de caso, os resultados sdo validos para o0 caso
que se estuda, ndo sendo possivel generalizar os resultados obtidos. Entretanto, o
conhecimento adquirido na pesquisa permite a formulacdo de hiplteses para o

encaminhamento de pesquisas futuras.

1.6 Conteudo dos capitulos

Este trabalho esta dividido em sete capitulos. O primeiro aborda os aspectos referentes
ao tema, problema da pesquisa, objetivo geral, objetivos especificos, justificativa, defini¢do
dos principais conceitos, limitacfes da pesquisa e a distribuicdo do contetido abordado na
dissertacdo, por capitulo.

No segundo capitulo é apresentada uma fundamentacéo tedrica centrada nas aliancas
estratégicas. Essas sdo caracterizadas enquanto uma modalidade de estratégia de negocios.

Enfoca-se a sua definigéo, os tipos de aliangas e 0 seu processo de formagdo e gerenciamento.

O terceiro capitulo mostra algumas especificidades das aliancas estratégicas do tipo
consorcio e aprofunda o estudo dos consorcios em pequenas e médias empresas construtoras,
enfocando o ganho competitivo por parte das empresas construtoras consorciadas. Explora a
classificacdo, formalizacdo, aspectos legais e 0s possiveis servigcos prestados pelos consorcios,

além de caracterizar o ambiente organizacional das pequenas e médias empresas construtoras.

No quarto capitulo é feita a descricdo da metodologia utilizada na pesquisa. Expde-se
sua caracterizacdo e delineamento, populacdo e amostragem, protocolo para a conducdo do

estudo de caso, e 0s tipos, instrumentos de coleta, variaveis e método de analise dos dados.



No quinto capitulo sdo expostas as caracteristicas do consércio pesquisado e as

analises dos dados coletados.

No sexto capitulo, discutem-se os resultados dos dados analisados no capitulo cinco a

luz dos conceitos adquiridos no decorrer da formacao do estado-da-arte desta dissertagéo.

No sétimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes da pesquisa. S8o também feitas
algumas sugestbes consideradas essenciais para a continuidade do tema pesquisado em

trabalhos futuros.

Completando a dissertacdo, seguem as referéncias e os anexos (documentos utilizados

no estudo de caso).



2 ESTRATEGIA E ALIANCAS ESTRATEGICAS

Este capitulo inicialmente explora o conceito de estratégia. Em seguida, aborda os
tipos de estratégia de negocios, nos quais destacam-se as aliangas estratégicas como um tipo
de estratégia cooperativa. Posteriormente, descreve os conceitos das aliangas estratégicas,

mostrando sua definigdo, origens, motivos, tipologias e o0 processo de formagao e gestéo.

2.1 O conceito de estratégia e a importancia da estratégia para as organizagoes

No inicio do estado-da-arte das aliangas estratégicas torna-se procedente abordar duas
questdes fundamentais para uma posterior relacdo com o tema central proposto nesta
dissertacdo: (a) O que é estratégia? e (b) Qual a importancia da estratégia para as organizacgoes

empresariais?

Quando se busca na literatura técnico-cientifica uma resposta para a primeira questéo,
vislumbra-se a existéncia de ndo uma, porém varias respostas presentes em inameras areas do
conhecimento, como por exemplo, na area militar, na administracdo e na teoria de jogos; ndo
se tendo desta forma uma uniformidade e coeséo entre os respondentes, no que se refere a um

conceito universal.

E bem provéavel que ndo exista uma resposta universalmente para ela (Mintzberg,
2001) e talvez nunca existira, porém percebe-se que o estudo da mesma acaba sinalizando
muitas orientacdes interessantes para todos aqueles que necessitam de uma arte para atingir

seus objetivos.

Mintzberg (op. cit.) expbe que a palavra estratégia, ao longo do tempo, tem sido
utilizada de inimeras formas apesar de ter sido originaria de apenas uma: a arte da guerra.
No intuito de orientar as pessoas a compreender este conceito aplicado em inimeras areas
com defini¢des especificas e diferentes — se ndo totalmente diferentes, porém de forma parcial
— 0 autor descreve uma estrutura conceitual para o reconhecimento das maltiplas defini¢cGes
desta palavra. Ele expde cinco defini¢bes de estratégia: como plano, padrdo, pretexto, posicdo

e perspectiva.

Como plano, mostra que a estratégia trata da forma pela qual os lideres tentam
estabelecer orientaces para as suas organizagdes, no intuito de direciona-las em
determinados modos de atuacdo. Por esta enunciagdo, as estratégias possuem duas
caracteristicas fundamentais: sdo elaboradas anteriormente as acdes para as quais se aplicam e

sdo executadas de forma deliberada.



Neste enfoque, definicdes como a de Von Clausewitz apud Mintzberg (2001) para a
area militar ou como a de Glueck apud Mintzberg (2001)? para o campo de acdo da
administracdo sao perfeitamente incorporadas em qualquer estrutura conceitual de estratégia,
porém Mintzberg (op. cit.) explica que definir estratégia apenas como plano ndo é suficiente,
pois ha a necessidade de uma definicdo que abranja o comportamento resultante de estratégias
realizadas, isto é, quando uma organizacdo absorve o conhecimento de suas abordagens
anteriores (bem ou mas-sucedidas) e realiza uma estratégia mediante estratégias emergentes.

Dai surge a definicdo de estratégia como padrdo. A figura 2.1 mostra de uma forma grafica

esta exposigao:

Estratégia
Deliberada

Estratégia ESTRATEGIA

N&o-Realizada
P REALIZADA
/ /

T e
T

Figura 2.1 — Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: Mintzberg (2001, p.29)

Desta forma, o autor mostra que a estratégia como padrdo introduz a idéia de
convergéncia, ou seja, a realizacdo de consisténcia no comportamento de uma organizacao.
Segundo ele, a estratégia realizada, quando considerada ao lado de estratégia pretendida,
estimula o reconhecimento da idéia de que a estratégia pode emergir assim como ser imposta

deliberadamente.

1 Para Von Clausewitz apud Mintzberg (2001, p. 27) a estratégia trata do “planejamento do plano de guerra,
moldando as campanhas e, dentro destas, tomando decisdes sobre 0s engajamentos individuais”.

2 Segundo Glueck apud Mintzberg (2001, p. 27) a estratégia “é um plano unificado, abrangente e integrado (...)
com a finalidade de assegurar que os objetivos basicos do empreendimento sejam alcangados”.
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A idéia é que nem sempre as estratégias sao frutos de uma deliberagdo prévia, pois as
mesmas podem também emergir frente a determinadas situacdes. Assim, como existem as
estratégias deliberadas, fundamentadas nas intencdes realizadas a partir de um processo
formalizado (plano), também existem as estratégias emergentes, que se formam sem uma
pretensdo anterior por parte dos tomadores de decisdo, porém que sdo norteadas por
estratégias padrdes. Torna-se salutar perceber que as estratégias mesmo quando planejadas

podem ndo ser concretizadas, constituindo-se nas chamadas estratégias ndo-realizadas.

Quinn (2001, p. 20) em sua definigdo de estratégia fornece o mesmo enfoque dual

relativo as definicOes citadas anteriormente:

“Estratégia é o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e
seqliéncias de agdes de uma organizacdo em um todo coerente. Uma estratégia
bem-formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organizagdo para
uma postura singular e vidvel, com base em suas competéncias e deficiéncias
internas relativas, mudancas no ambiente antecipadas e providéncias contingentes
realizadas por oponentes inteligentes”.

Para Mintzberg (2001) a estratégia também é pretexto. SAo0 ameacas, estratagemas,
manobras, dentre outros artificios empregados para se obter vantagens. Um exemplo é quando
uma empresa ameaca expandir a capacidade de sua fabrica para desencorajar um concorrente
de construir uma nova fabrica. O que se percebe neste exemplo é que a estratégia ndo é a
construcdo da fabrica, mas lograr o concorrente. A estratégia nesta definicdo ganha um ar de
dinamicidade selvagem, quando é remetida para uma arena na qual vale tudo pela

sobrevivéncia.

Estratégia como posicdo é a quarta definicdo da estrutura conceitual. Ela estimula a
visualizacao por parte das organizacGes de seus ambientes competitivos, ou seja, como elas
devem se posicionar e como se proteger da concorréncia, para se manterem vivas. Pode-se
compreender tal enfoque ao buscar a resposta para o quesito: como criar um nicho para a
organizacdo? Segundo o autor, o desejo de preservacdo acabou por criar uma dimensao
ecoldgica nas organizacdes que passaram a buscar formas de cooperar para coexistir, gerando
estratégias coletivas (estratégias elaboradas para que as organizagdes possam sobreviver em
um mundo cheio de adversidades e turbuléncias), mesmo que sejam realizadas com provaveis

concorrentes.
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Concluindo as cinco definicdes tem-se a estratégia como perspectiva. Nesta
focalizacdo, as estratégias sdo abstracfes que existem apenas nas mentes das pessoas.
Percebe-se que enquanto a quarta definicdo (estratégia como posicdo) olha para fora da
organizacdo, a definicdo em tela de estratégia olha para o interior da organizagdo, mais
especificamente para as mentes de seus estrategistas. Assim, quer uma estratégia tenha sido
elaborada como uma intencdo para regular o comportamento antes que aconteca (plano) ou
inferida como padrdes para descrever um comportamento ja ocorrido, toda estratégia é uma

invencdo ou sonho da imaginacgéo das pessoas. (Mintzberg, 2001).

Ele chama a atencdo para um fato primordial desta quinta definicdo: a perspectiva é
compartilhada. Neste contexto, quando o autor fala de estratégia, 0 mesmo esta adentrando no
campo da mente coletiva, ou seja, individuos unidos pelo pensamento comum e/ou
comportamento. Uma questdo principal no estudo da formacdo da estratégia se torna,
portanto, de interpretar essa mente coletiva, isto €, compreender como as intengdes se
propagam através do sistema chamado organizacdo para se tornarem compartilhadas, e como

as acOes passam a ser exercidas em uma base coletiva e consistente.

Resumindo, a estrutura conceitual multidimensional de estratégia em questdo, tem-se:
a estratégia pode ser definida como um plano na medida em que determina um conjunto de
acoes planejadas para lidar com uma determinada situacdo. Pode ser definida como um
padrdo no momento em que é construida a partir de uma seqiiéncia de a¢Ges baseadas em um
conjunto consistente de comportamento ao longo do tempo dentro das organizacbes. Pode
também ser definida como um pretexto, ou seja, manobras de interesse por parte de outras
organizagOes que fardo de tudo para atingir os mesmos objetivos da organizacgéo, por isso ela
deve estar atenta para possiveis blefes. Pode ser definida como uma posi¢do dentro do
ambiente competitivo no qual a organizacdo esta inserida e, finalmente, pode ser definida

como uma perspectiva baseada nas crencas, intuicoes e visdes dos membros da organizacéo.

Assim, percebe-se que as estratégias “sdo tanto planos para o futuro quanto padrdes do
passado” (Orssatto, 2002, p. 50) que buscam atingir fins. Ndo existe uma definicdo
cosmoldgica para a palavra estratégia, porém sendo possivel perceberem-se duas
componentes que a formam, enquanto conceito: uma temporal, natural de todo e qualquer
conceito que sofre evolucéo (ao longo do tempo) e uma espacial, proveniente das maultiplas

facetas que esta palavra possui nas varias areas do conhecimento humano.
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Em seguida, debruca-se sobre a segunda questdo: Qual a importancia da estratégia
empresarial? Conforme sugere a pergunta esta resposta se limitara ao campo da organizacéao
empresarial. Assim sendo, 0 que se sabe é que toda empresa opera sobre uma teoria do
negocio (Drucker, 2001a); sobre um conjunto de hipéteses a respeito de qual € o negdcio da
organizagdo empresarial, quais os seus objetivos, como ela define seus resultados, quem sé&o
seus fornecedores, concorrentes, quais suas limitagdes legais e quem séo seus clientes, sendo
reconhecido o valor dado pelos mesmos aos produtos da organizacdo. A importancia da
estratégia esta justamente na conversao desta teoria em desempenho, ou seja, sua finalidade é
capacitar a organizacao a atingir os resultados desejados em qualquer tipo de ambiente (seja
dos mais hostis aos mais brandos), utilizando da melhor maneira possivel o0s recursos
disponiveis, pois a finalidade da estratégia é intencionalmente transformar ameacas em

oportunidades, e oportunidades em resultados.

Em termos empresariais, Andrews (2001, p. 58) define a estratégia como um padréo

de decisoes:

“Estratégia empresarial é o padrdo de decisoes em uma empresa que determina e
revela seus objetivos, propositos ou metas, produz as principais politicas e planos
para a obtencdo dessas metas e define a escala de negécios em que a empresa deve
se envolver, tipo de organizacdo econdmica e humana que pretende ser e a
natureza da contribuic@o econémica e ndo-econbmica que pretende proporcionar a
seus acionistas, funcionarios e comunidades ”.

2.2 Os tipos de estratégicas empresariais

Segundo Barney (1997), existem basicamente trés grandes grupos de estratégias de
negocios: as estratégias competitivas, as estratégias cooperativas e as estratégias corporativas.
Nas estratégias competitivas, as empresas buscam elevar seu desempenho de forma isolada
mediante estratégicas de lideranca de custo e/ou de diferenciacdo de seus produtos,
caracterizando-se 0 foco de agdo dessas estratégicas como individual. Ja nas estratégias
cooperativas, o foco das mesmas é a ac¢do conjunta de empresas que visam atingir objetivos
em comum, utilizando-se para tal de aliancas estratégicas e/ou conluio tacito. Por fim, nas
estratégias corporativas o foco é ampliado para a governanca do conjunto de estratégias
delineadas para toda uma cadeia de valor, vislumbrando-se a governanca de mercado, a

governanca intermediaria e a governanga hierarquica.

A existéncia de um grande numero de tipos de estratégias empresarias € um fato.
O enfoque deste trabalho esta nas aliancas estratégicas empresariais, de tal forma que se
abordara a seguir todo um processo de descri¢do da importancia deste tipo de estratégia, e em

quais circunstancias ele possui uma maior motivagéo para sua formagao e gestao.
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Importante salientar que as aliancas estratégicas ndo sdo condi¢fes necessérias e
suficientes para uma empresa aumentar seu desempenho, porém em determinadas
circunstancias, como se vera adiante, assumem o papel de essenciais requisitos ou condic¢des
para a complementacdo do grupo de estratégias de negdcios de uma empresa que busca a sua
sustentabilidade.

2.3 O conceito de aliancas estratégicas

Na maioria dos ensaios que se propGem a discursar sobre aliancas e parcerias
empresariais estratégicas, responder a uma pergunta-chave parece requisito inicial e essencial:
O que sdao aliancas estratégicas? Esta pergunta, aparentemente simples, para ser respondida,
requer uma analise comparativa das varias defini¢cbes e importancias atribuidas ao conceito

das aliangas.

Em uma alianca estratégica, como mostra Lewis (1992, p.1), “as empresas cooperam
em nome de suas necessidades mutuas e compartilham dos riscos para alcancar um objetivo
comum”. O ponto diferencial das aliangas estratégicas ¢ a necessidade matua que as empresas
precisam ter para compartilharem riscos e ganhos significativos. Ele afirma que sem uma
necessidade mutua as empresas podem ter até o mesmo objetivo, porém cada uma podera,
nestas circunstancias, atingi-lo isoladamente, isto €, elas somente dividem riscos se

necessitam uma da outra para atingir seus objetivos.

Lorange & Roos (1996), apresentam uma forma grafica (uma reta horizontal) que
pode ser utilizada para definir aliancas estratégicas. Nela encontram-se opcdes de aliancas em
termos do grau de integracdo vertical com uma empresa-mae. O limite esquerdo da reta
representa a integracao total das atividades organizacionais (a hierarquia), enquanto o limite
direito da reta representa 0 mercado livre, no qual ndo ha qualquer integracdo vertical.
Segundo eles, as aliancas estratégicas podem ser definidas como empreendimentos de risco ao

longo dessa escala.

HIERARQUIA . . MERCADO
3 L ) Empreendimento  Empreendimento
Fusao e Participagao Joint cooperativo cooperativo
aquisicdo societéria venture formal informal
Grande _ . Nenhum

Grau de integracdo vertical

Figura 2.2 — Opc¢des de aliancas estratégicas em termos do grau de integragdo vertical
Fonte: Lorange & Roos (1996, p. 15)
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Outra definigéo, fornecida por Contractor & Lorange apud Lorange & Roos (1996),
baseia-se no grau de interdependéncia entre as empresas ou atores envolvidos. Os autores
listam, em uma reta vertical, op¢des de aliancas em termos de interdependéncia, ou seja, no
limite superior estaria a baixa interdependéncia das empresas, enquanto no limite inferior
estaria a alta interdependéncia.

Interdependéncia baixa

A
Empreendimento cooperativo informal

Empreendimento cooperativo formal
Joint venture
Participacéo societaria

Fusdo e aquisigdo

v
Interdependéncia alta

Figura 2.3 — Opcdes de aliangas estratégicas em termos do grau de interdependéncia de recursos
Fonte: Lorange & Roos (1996, p. 16)

Nesta reta, opcdes como: empreendimentos cooperativos informais, empreendimentos
cooperativos formais, joint ventures, participa¢des acionarias, aquisi¢oes e fusdes estariam em
ordem crescente de interdependéncia e desta forma empresas poderiam desejar comecar suas
relacbes cooperativas de uma maneira menos comprometida e, paulatinamente, aumentar o

tipo de relacionamento ao longo do tempo de convivio.

Segundo Hamel & Doz (1999), uma alianca pode ser definida como uma associacao,
de curta ou longa duracdo, entre duas ou mais empresas com interesses comuns, que
cooperam em funcdo de uma necessidade mdtua e compartilham habilidades e riscos para

atingir um fim comum.

Ja Megginson (1998) explica que as aliancas estratégicas sdo “um tipo de estratégia
relativamente novo e que ajuda a fortalecer as pequenas empresas”. Elas sao formadas por

duas ou mais companhias que cooperam para atingir um objetivo comum.

Para Lacombe & Heilborn (2003, p. 507), “a alianga estratégica ¢ uma associagdo com
uma estratégia de negdcios, que da 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 ha um maior pragmatismo quanto a forma de como fazer aliancas estratégicas.
No desenvolver da dissertacdo sera abordado com mais detalhes o processo de formacéao e
gestdo de aliancas estratégicas.
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Aaker (2001, p. 263) define a alianca estratégica como “uma colaboragdo que
potencializa as forcas de duas ou mais organiza¢des para que alcancem metas estratégicas”.
Explica que nestas associacfes 0 que esta em questdo é um compromisso de longo prazo, ndo
se tratando simplesmente de um recurso tatico para gerar uma solugédo de curto prazo para um

determinado problema.

Outro conceito € fornecido por Anand et al. (2002). Eles explicam que as
organizacbes operam em um mundo de crescente complexidade no qual a evolugdo dos
conhecimentos pde em evidéncia a necessidade da busca das informagdes fora dos limites
formais das empresas. Mostram que grandes quantidades de conhecimento sdo hoje
adquiridas de fontes externas, mediante vinculos com organizacdes e individuos de fora.
Assim, descrevem que as aliancas estratégicas sdo meios validados para a obtencdo destes
conhecimentos criticos para cada setor especifico, principalmente quando demandado um

elevado conhecimento tacito do capital social das empresas.

Para Bateman & Snell (1998), as aliancas séo relagcdes formais criadas com o
proposito de buscar conjuntamente objetivos mutuos. Mostram que numa alianga as
organizacOes individuais partilham a autoridade administrativa, formam elos sociais e
aceitam a propriedade conjunta. Por este motivo, tais aliangas deixam menos nitidas as
fronteiras que separam as empresas, rompendo muitas vezes limites nacionais e culturais.
Explicam que as empresas asiaticas parecem sentir-se melhor com o lado ndo financeiro e
pessoal das aliancas; as organizacGes européias ficariam, neste aspecto, em segundo lugar,

enguanto as empresas americanas, em ultimo.

Em uma visdo estratégica para o terceiro setor, Austin (2001) explica que as aliangas
sdo veiculos para a realizacdo da missdo dos parceiros, de modo que a parceria deveria ser
considerada como parte integrante da estratégia de qualquer organizacdo sem fins lucrativos
ou empresas com fins lucrativos. Ele afirma que cada alianca deve tragar, em linhas gerais, de
forma sistematica, 0s aspectos: por que, 0 que, quem, quando e como criar, desenvolver e
administrar relacionamentos cooperativos. Enquanto Chaimovich (1999) explica que as
aliancas entre empresas e universidades podem proporcionar uma relacdo mutuamente
proveitosa, desde que definidas de forma clara as missdes de cada membro e havendo o

respeito pelas especificidades individuais.
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Em uma perspectiva macroecondmica, as aliangas surgem no modelo
estrutura-conduta-desempenho como uma opcdo de estratégia viavel e adotada por diversas
unidades de producdo para o aumento da competitividade nas industrias (Perina, 2001;
Santana, 2002).

Kanter (1994) mostra que as aliancas estratégicas empresariais sdo sistemas vivos de
colaboragcdo e criacdo conjunta de um novo valor que se desenvolve continua e
progressivamente, ndo sendo controlado por sistemas formais, porém demandando uma densa

rede de conexdes interpessoais e uma eficiente infra-estrutura interna nas empresas.

Bassi (2000) expde que as aliancas estratégicas sdo descritas como unides formais
entre empresas, duas ou mais, com o intuito de se beneficiarem de economias de escala e
sinergias em varias areas da operacdo, bem como de reduzir os custos operacionais e

gerenciais.

Oliveira (1999, p.97) expbe que uma das maneiras mais interessantes para fortalecer a
organizacao estratégica empresarial € mediante a formacao de aliancas estratégicas e que elas
podem proporcionar a uma empresa o ‘“acesso a muito mais recursos tecnoldgicos,
financeiros, comerciais ou humanos do que em algum momento possuiu ou teve condi¢des de

adquirir”.

Silva Junior & Ribeiro (2001) argumentam que os novos formatos organizacionais
implicam em diferentes opg¢des estruturais ao longo de um “continuo de relacionamento”, no
qual tém-se as fusBes e aquisicdes em um extremo e 0s relacionamentos puramente
transacionais, no oposto. As aliancas estratégicas encontram-se em pontos intermediarios

desses extremos.

As mdltiplas defini¢cBes encontradas na literatura e que tentam conceituar as aliangas
estratégicas podem proporcionar perplexidade e hesitacdo naqueles menos orientados para o
reconhecimento do que vem ser realmente uma alianca estratégica. Desta forma, em vez de
responder, de imediato, ao chamado das varias definicbes vislumbradas anteriormente,
pode-se inverter a questdo inicial, isto é, mudar seu foco de anélise para também respondé-la,
agora de uma forma indireta, mediante uma segunda pergunta: O que ndo sdo aliancas

estratégicas?
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Para Yoshino & Rangan (1996), ndo caberiam no conjunto das chamadas aliangas
estratégicas, aquelas que ndo contemplassem trés caracteristicas suficientes e necessarias para

uma relacédo de alianca, dita estratégica, sendo elas:

1) as empresas que se unem em aliangas estratégicas, permanecem independentes, apos a

formacéo do elo, na busca de suas metas ajustadas;
2) as empresas compartilham os beneficios e controlam as atividades da alianga;

3) as empresas contribuem, de forma continua, nas areas estratégicas crucias.

Neste contexto, os autores chamam a atencdo para o fato de que opc¢des de cooperagdo
relacionadas aos contratos tradicionais, como 0s contratos simples de compra e venda, as
franquias, os licenciamentos simples e os cruzados, ndo serem aliancas estratégicas, pelo
menos de acordo com sua definicdo. O mesmo valendo para acordos acionarios do tipo joint
ventures de subsididrias de empresas multinacionais e as dissolucdes de entidades como

fusGes e aquisicoes.

Assim, explicam os autores, quando uma empresa realiza compras, até mesmo
periddicas, de um fornecedor, porém as empresas envolvidas ndo vinculam suas &reas
estratégicas, isto ndo € uma alianca estratégica; &€ uma simples troca, que pode até gerar algum
ganho para uma ou ambas as empresas, porém este ganho ndo é estratégico, e sim

transacional.

As subsidiérias estrangeiras de empresas multinacionais, mesmo que sejam joint
ventures, ndo séo aliancas (Yoshino & Rangan, op. cit.), pois mesmo quando o parceiro local
€ uma empresa de renome, o controle estratégico sobre as operacdes conjuntas da relacao
quase sempre fica com a empresa multinacional, 0 que ndo configuraria como uma alianca

estratégica, pela falta de contribuicdo nas areas estratégicas crucias deste tipo de joint venture.

Em relacdo aos acordos de licenciamento e franquia, eles por ndo solicitarem continua
transferéncia de tecnologia, produtos ou qualificacbes entre 0s parceiros, nao sdo
considerados pelos autores como aliancgas estratégicas. O mesmo se aplicando aos acordos de
licenciamento cruzados que envolvem o intercdmbio continuo de tecnologia, porém ndo o

controle compartilhado das tarefas ligadas a tecnologia.

O quadro 2.1 ilustra o que os autores querem dizem em termos de associacdes entre

empresas e aliancas estratégicas (em destaque).



Quadro 2.1 — Amplitude das associac¢des entre empresas
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AssociagBes entre empresas

Acordos contratuais

Acordos acionarios

Contratos Contratos Sem entidade Criacdo de entidade Dissolucéo
tradicionais ndo-tradicionais nova de entidade
- Contratos - Pesquisa & - Investimentos - Joint ventures - Joint ventures - Fusfes e
simples de Desenvolvimento de capital ndo-subsidiérias subsidiarias de aquisicdes
compra e venda conjunto minoritario de 50% de empresas

- Franquias

- Licenciamentos

- Desenvolvimento de
produto conjunto

- Permutas de
capital

participagdo

- Joint ventures

multinacionais

nado-subsidiarias

- Acordos de -
-Li i . com capital
CrLlc:c?Oc;amentos fornecimento de longo - guaF;
uz prazo

- Fabricagdo conjunta
- Marketing conjunto

- Distribuicdo / Servico
compartilhado

- Estabelecimento de
padrdes / consorcios de
pesquisa

Em destaque estdo as Aliangas Estratégicas.
Fonte: Yoshino & Rangan (1996, p. 8)

Diante do exposto e analisado, definem-se, para efeito desta obra, as aliancas
estratégicas como meios multifacetados e extremamente mutaveis utilizados por empresas
independentes que se unem e colaboram entre si para o alcance de objetivos comuns
fundamentados por necessidades mdtuas. Em muitos casos sdo destinadas ao suprimento de
tecnologias orientadas para uma adequacao racional do uso dos recursos das empresas. Elas
passam a dispor unidas daquilo que isoladamente ndo disporiam. Elas passam a gerar forcas
resistivas e pré-ativas no embate das ameacas advindas do ambiente externo, numa busca pela
sobrevivéncia em um mercado cada vez mais competitivo e agressivo.

A necessidade de mudancas nas organizages, geradas pelos processos inovativos (que
foram produzidos pelas proprias empresas) encontra-se hoje mais acelerada. Nos dias atuais
pensar de forma individual, enquanto empresa, ndo é mais viavel, ou seja, a guerra mudou. E
neste novo campo de batalha quem provavelmente ganhard ndo serd mais aquele que
construiu a mais alta muralha, mas aqueles que souberem compartilhar na construcéo e
utilizacdo de melhores catapultas.
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Os paradigmas fundamentados na individualidade podem estar condenados ao
malogro. Entretanto, as aliancas geram um grande paradoxo: iremos ganhar ou perder?
Eis a questdo. As aliancas sdo meios dubios, nebulosos, incertos. Ninguém sabe com certeza
onde elas podem e vdo chegar. Elas podem alavancar uma empresa em determinadas
situacBes e aniquilar uma organizacdo em outras — quando usadas de forma inapropriada.
(Kanter, 1994). Diante disto, tem-se apenas uma certeza: ignorar os fatos atuais ou manter-se
isolado em um ambiente mutavel e propicio as contingéncias cada vez mais crescentes, com

grandes chances, sera a pior decisdo para uma empresa.

2.4 Origem, crescimento e risco das aliancas estratégicas

A esta altura o leitor pode estar pensando: Mas por que aliancas estratégicas?
O que justifica seu nascimento e crescimento? Surgem de onde? Quais os fundamentos?
Quais os riscos? Estas questdes sdo exploradas a partir desta se¢do do trabalho.

Segundo Kanter (op. cit.) € importante perceber que ndo existem duas aliancas que
tenham nascido da mesma maneira, pois cada caso que gera e fundamenta uma alianca, € uma
caso especial. Expfe que as aliangas surgem quando empresas se encontram, sdo atraidas e
descobrem suas compatibilidades, sendo que tais atracGes iniciais, em alguns casos, seriam
vistas como verdadeiros relacionamentos romanticos, pois se baseariam fortemente nas
esperangas, sonhos e desejos de que pode dar certo o relacionamento, que ambas tanto

contam, para continuar existindo e/ou crescendo.

Kanter (op. cit.) mostra que, com freqiéncia, os lideres das organizacbes ndo se
conhecem o suficiente para estarem cientes das diferencas sutis de cada um. Explica que o
risco de se perder uma rara oportunidade também induz empresarios a entrarem em
relacionamentos, sem que 0s mesmos possuam retornos financeiros confiaveis e perfeitamente
definidos. Outro fato que também levaria lideres empresarias a realizarem verdadeiros

mergulhos em rios turvos € a distancia (ndo apenas no sentido fisico) entre 0s mesmos.

Drucker (2001b) ressalta bastante estes perigos sutis das aliancas fundamentadas
inicialmente em romances e paixdes. Para ele, todas as aliancas sdo perigosas, pois sempre
tendem a enfrentar problemas sérios futuros, sendo as vezes até fatais para as empresas,
independentemente da alianga ter sucesso ou fracasso. Lembra o autor que muitas vezes,
guando uma alianca vai bem, € justamente neste momento em que se afloram as evidéncias de
que as metas e objetivos dos parceiros ndo sao compativeis, 0 que se torna ainda mais grave
quando procedimentos para a resolugdo destes embates ndo sdo pensados inicialmente no
momento de criacdo da alianca.
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Entretanto, o autor explica que esses problemas podem ser antecipados e, em grande
parte, impedidos. Mediante defini¢des prévias dos objetivos das partes e das aliancas por elas
formadas, muitos problemas futuros podem ser evitados. Como exemplo, em joint ventures,
tém-se questdes-chave do tipo: O empreendimento poderd concorrer com um ou todos 0s
parceiros, podendo até ser encorajado para tal ou somente podera concorrer com terceiros?
Caso possa concorrer com seus genitores, fara isto em que setores, produtos e servigos? Estes
quesitos sdo extremante relevantes de serem respondidos em momentos de pré-alianca; sua
falta poderé proporcionar verdadeiros atos de filicidio entre empresas e os empreendimentos

geridos por suas aliangas.

Da mesma forma que a definigdo prévia de todos os objetivos das partes vinculadas a
uma alianca é de suma importancia, também o é, o acordo antecipado a respeito de como
deverd ser dirigido o empreendimento conjunto. Questbes como, por exemplo, os lucros
deverdo ser reinvestidos na alianca ou deverdo ser remetidos diretamente aos parceiros?
A aliancga deverd desenvolver suas proprias pesquisas ou devera contrata-las exclusivamente
com um ou ambos o0s parceiros? Quem recebera os beneficios da patente? Os aliados ou a
alianca? A universidade que forneceu os cientistas e o laboratério ou as empresas que

pagaram as contas? (Drucker, 2001b).

O autor esclarece que, independente da forma especifica que assuma, a alianca deve
ser gerenciada separadamente e as pessoas responsaveis por ela precisam ter o0s incentivos
para torna-la bem-sucedida. Finaliza dizendo que “ordens vindas do alto ndo funcionam em
uma alianca. A melhor maneira é obter o consenso, antes de haver qualquer disputa, a respeito
de um &rbitro a quem todos os lados conhecem e respeitam e cujo veredito serd como final por
todos”.(Drucker, op. cit.,, p.192). Porém, estes ensinamentos sdo relutados por parte de
algumas empresas, sendo até compreensivel estes atos, pela dificuldade de se encontrar um

arbitro (contrato) que resolva de forma prévia todos os potenciais desacordos.

As formulagGes antecipadas minimizam os desacordos, porém ndo possuem o poder de
vislumbrar todas as possibilidades de atritos e desentendimentos de interesse futuros. Talvez o
relacionamento nutrido e discutido periodicamente (Kanter, 1994), possa contribuir com
resultados significativos quanto a expurgacdo dos conflitos gerados por falhas de
planejamento inicial nas parcerias; entretanto, de forma alguma se pode descartar os ganhos
potenciais com a criacdo de diretrizes ou regulamentos que evitem futuros desentendimentos
ou que os medeiem quanto aos necessarios fins de direito, quando inevitaveis, pois o

planejamento é fundamental (Drucker, op. cit.).
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E em termos de crescimento, as aliangas assumiram um espaco de destaque nas
estratégias das empresas globais de todo o mundo (Lampert & Teixeira, 2002; Flamia, 2001;
Cabral, 1999; Oliveira et al., 1999; Rodrigues, 1999; Peci, 1999; Vernon-Wortzel & Wortzel,
1997; Poirier & Reiter, 1997; Yoshino & Rangan, 1996; Moran, 1996; Hamel & Prahalad,
1995). Os autores convergem para o fato de que as aliangas alteraram e continuam alterando a

natureza das empresas, especialmente as globais.

“Acreditamos ainda que o emergente fenomeno da empresa global em rede
apresente oportunidades Unicas e, a0 mesmo tempo, imponha temiveis desafios
para os administradores. Para nés, isto se constitui na préxima fronteira do

desafio gerencial, em uma era de globalizacdo empreendedora” (Yoshino &
Rangan, 1996, p.235).

Resumindo, as aliancas nascem com o propoésito de suprir as necessidades mdtuas de
autopreservacdo das empresas, no buscar e manter a capacidade de seguir um caminho
delineado e pretendido, apesar das dificuldades e riscos apresentados no dia-a-dia. Percebe-se

que esta é uma dimens&o nova e extremamente importante para a administracdo empresarial.

2.5 Os tipos de aliancas estratégicas

O conjunto dos modelos de aliancas estratégicas € vasto e complexo. Ele se compde de
varios tipos de associagdes entre empresas cada um com sua peculiaridade e proposito proprio
para o desenvolvimento estratégico das empresas participantes. Lewis (1992) sustenta a
afirmacéo anterior e expde que cada forma de alianca se diferencia em termos do volume de
compromisso assumido e do grau de controle destinado a cada parte. O autor apresenta
diversos tipos de aliangas como: a cooperagdo informal, em que as partes trabalham em
conjunto sem um nexo contratual; os contratos formais, usados para assumir compromissos
explicitos; as aliancas de capital (investimentos minoritarios e joint ventures), que
proporcionam a propriedade comum e ampliam os compromissos muatuos e a divisdo do

controle das parcerias, dentre outros.

Yoshino & Rangan (1996) exibem um leque similar de aliancas estratégicas composto
basicamente de acordos contratuais e acordos acionarios, observando algumas restricdes
guanto a independéncia das partes; ao compartilhamento do controle pelas empresas
envolvidas; e as contribui¢Bes continuas por parte de todos os parceiros, ficando desta forma
fora de sua lista de aliangas estratégicas, acordos tradicionais como: os contratos simples de
compra e venda, as franquias, os licenciamentos simples e os licenciamentos cruzados, além
dos acordos acionarios que ndo contemplam sua definicao de aliangas como: as joint ventures

de subsidiarias de empresas multinacionais, as aquisi¢des e as fusdes empresariais.
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A restricdo de determinados tipos de cooperacdo como sendo aliangas estratégicas —
por parte de certos autores — € comentada por Klotzle (2002). Ele expbe a existéncia de
diversas visdes quanto aos tipos de aliancas, sendo algumas mais restritivas que néo
consideram, por exemplo, as fusdes e as aquisi¢des como um tipo de alianca deste grupo em
tela, enquanto outras com uma perspectiva mais abrangente consideram as fusdes e aquisi¢oes

como um tipo de alianca estratégica.

Para Klotzle (op. cit.), as aliancas classificam-se basicamente em: contratos unilaterias
(licencas, acordos de distribuicdo e contratos de pesquisa e desenvolvimento); contratos
bilaterais (pesquisa e desenvolvimento conjunto, marketing e promog¢éo conjuntos, produgédo
conjunta e parcerias avancadas com fornecedores); participacdo acionaria minoritéria; e as

joint ventures.

A titulo de confirmacdo da afirmacdo anterior, sobre a divergéncia entre autores
quanto aos tipos de aliangas estratégicas, Eiriz (2001) expbe uma tipologia baseada em trés
dominios de cooperagdo — comercial, técnico e financeiro — nos quais observam-se tipos de
cooperacdo: franquias (do dominio comercial), licenciamentos (do dominio técnico) e fusdes
(do dominio financeiro), como aliancas estratégicas. Dentre os tipos de aliancas que compdem
a tipologia de Eiriz (op. cit.), a subcontratacdo merece destaque pela representatividade

quantitativa na sua pesquisa.

Silva Junior & Ribeiro (2001), exibem que se considerando a cadeia de valor das
empresas e 0 processo de geracao de valor mutuo, trés tipos de aliangas podem ser formados:
aliancas de complementaridade, nas quais empresas formam uma alianga para desenvolver,
em conjunto, atividades que se complementam na cadeia de valor; aliancas de co-integracéo,
nas quais as empresas formam uma alianga para desenvolver a mesma atividade da cadeia de
valor; e aliancas aditivas, cujas organizac@es integram-se considerando todas as atividades da

cadeia produtiva.

Contudo, um cardapio de tipos possiveis de aliancas estratégicas de nada adiantara, se
a empresa ndo souber dele se servir, ou seja, reconhecer os reais motivos e limitagcdes que a
conduzem para a formacdo de um tipo especifico de alianca estratégica. Assim, quando as
empresas reconhecem a necessidade de realizar uma alianga para a completude de suas
atividades, naturalmente manifesta-se o0 seguinte problema: Que tipo de alianca realizar?
Para responder a tal quesito, torna-se necessario saber quais motivos estdo conduzindo a
empresa a realizar tal unido. Em alguns casos, esta questdo é complexa, devido a dificuldade

de compartilhamento de um mesmo ponto comum de vantagem (Lorange & Roos, 1996).
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Lorange & Roos (1996) na tentativa de estruturar os tipos de aliancas estratégicas,
pdem em questdo duas visdes lineares que tentam organizar estas aliancas: a do grau de
integracdo vertical e a da interdependéncia mdtua, propondo em contrapartida um esquema
conceitual de aliangas baseado nos motivos e recursos que levam as empresas a escolherem

determinados tipos de aliancas estratégicas.

Tal oposigédo as perspectivas lineares fundamenta-se no potencial de discordancia de
cada parte envolvida, devido a existéncia natural de visdes proprias a respeito de sua situacdo
estratégica e que em alguns casos diferem, 0 que nem sempre conduz a uma visdo comum
sobre o assunto de integracdo vertical. Da mesma forma, os autores ndo se contentam com a
maneira de analisar a interdependéncia mutua — na estrutura linear — pois exibem que nédo é
facil a obtencdo de um ponto de vista comum sobre quanto e que tipos de interdependéncias

de recursos devem existir entre as empresas.

O esquema dos autores fundamenta-se na ligacao existente entre os motivos que geram
a criacdo das aliangas e a politica dos recursos envolvidos nas mesmas, que as sustentam e
dao forma. Quanto aos motivos, focalizam duas dimensdes de posicionamento estratégico — a
importancia estratégica da alianca no portfolio da empresa (nuclear ou periférica) versus a
posicdo da empresa no mercado (lider ou seguidora) — que geram quatro motivos genéricos

para o surgimento de aliangas estratégicas.

Nesta perspectiva, quando uma alianga estratégica estiver vinculada a atividade
nuclear da empresa e ela for lider, o motivo tipico pelo qual a mesma realiza a alianca é a
defesa ou manutencéo de sua lideranca; entretanto, se a alianca envolve a area nuclear de uma
empresa, porém ela ndo é lider; o motivo é a aquisicdo de recursos para o0 crescimento

competitivo.

Similarmente, quando um negdcio exerce um papel relativamente periférico no
portfolio da empresa, porém ela é lider; a razdo pela qual ela realiza a alianca fundamenta-se
na permanéncia de suas atividades empresarias, ou seja, a alianga cria mercado para a
permanéncia das atividades nucleares da empresa; contudo, se a alianca tiver para a empresa
estas mesmas condicdes periféricas e a mesma (empresa) ndo for lider (for uma seguidora),
entdo o motivo principal para estratégicas cooperativas € a reestruturacdo do negdcio.

A figura 2.4 mostra a logica apresentada anteriormente.
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Posi¢éo da empresa no mercado
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Figura 2.4 — Motivos genéricos para as aliancas estratégicas
Fonte: Lorange & Roos (1996, p. 18)

Em relagdo as politicas dos recursos empregados nas aliangas, 0s autores mostram que
se as empresas envolvidas pretendem colocar na alianga simplesmente um conjunto de
recursos minimos suficientes para operagdes a curto prazo, e que ao final da investida elas (as
empresas) pretendem recuperar seus recursos empregados de forma totalitaria, um acordo
provisorio adaptar-se-ia as necessidades requeridas e condigdes fornecidas pelas mesmas.
Percebe-se que do ponto de vista de empresas lideres este tipo de alianga é defensivo, pois a
empresa ndo predispde seus valiosos recursos estratégicos, porém sonda e apropria-se dos
recursos de outras empresas nao lideres. Este tipo de alianca pode ser encontrada na industria
quimica em que empresas maiores associam-se a rivais inferiores, porém com potencial de

inovacao.

Em seguida, mostram que se as partes estiverem determinadas a colocar mais recursos
do que os empregados no modelo anterior, sendo que os valores gerados continuassem sendo
totalmente distribuidos entre os participantes ao final da alianga, um consorcio, seria a op¢éo
viavel. Constata-se neste tipo de alianga uma busca por aquisi¢cdo de posi¢do competitiva, pois
comumente as empresas envolvidas nao sdo lideres, porém o negécio é de importancia central
para elas. Este tipo de cooperagdo surge costumeiramente quando empresas pretendem atingir
um objetivo, mas possuem recursos limitados para tal empreendimento. Um exemplo muito
comum é na industria da construcdo civil, quando empresas construtoras unem suas forcas

para realizar a construgdo de uma ponte que sozinhas nao conseguiriam construir.
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Expdem que um terceiro tipo de alianga seria a joint venture baseada em projeto, na
qual as empresas colocam um minimo de recursos estratégicos complementares, suficientes
para operagOes a curto prazo, entrando em acordo para amplia-los em conjunto através de uma
organizacdo comum, sendo um exemplo: as aliancas formadas por empresas para a penetracdo
em novos mercados, nas quais uma empresa tem acesso a um novo mercado enquanto a outra
tem acesso a novas tecnologias (geralmente este tipo de alianca é utilizada como uma chave
para facilitar a entrada de uma empresa estrangeira em um pais). Os recursos gerados ndo sdo
distribuidos entre as empresas, exceto como resultados financeiros (royalties, dividendos,
dentre outros). Verifica-se neste tipo de acdo colaborativa a l6gica da permanéncia da
lideranga por parte da empresa que estd a frente das outras, mediante o suporte gerado pela

alianca, quer dizer, a mesma abre novos mercados para a empresa lider.

Os autores finalizam sua estrutura dos modelos de aliangas com a joint venture plena.
Nesta, as empresas envolvidas colocam recursos em abundancia, cooperam a longo prazo e
desenvolvem um negdcio totalmente novo. Também conserva os recursos gerados na alianga,
com excec¢do dos dividendos e demais resultados relativos as finangas, como por exemplo, o
pagamento de royalties. Segundo os autores, este tipo de alianca estratégica cria uma entidade
com relativa autonomia e vida estratégica propria. Neste tipo de alianca a estratégia dos
parceiros estaria vinculada, geralmente, a um negdcio periférico para ambas as partes, além
das mesmas serem, na maioria das vezes, ndo-lideres (seguidoras), o que caracteriza este tipo
de alianca como reestruturante das atividades das empresas. A preocupacdo deve ser a
sinergia de forcas para a criacdo de muito mais valor e, provavelmente, o fornecimento de um

novo modelo empresarial apos a estruturagdo das atividades da alianca.

Percebe-se que os modelos de aliancas apresentados por Lorange & Roos (1996)
fundamentam-se bastante na questdo de quanto dinheiro e recursos alocar e recuperar de uma
alianca estratégica. Em relacédo a alocacdo de recursos tem-se um dualismo entre escassez e
abundancia, ou seja, em um extremo, a empresa pode desejar colocar apenas recursos
organizacionais com vista a direcdo estratégica, entretanto com poucas prevengdes para
contra-ataques de concorrentes; enquanto em outro extremo, a empresa pode estar disposta a
alocar recursos estratégicos suficientes para a alianca (nova organizacdo) e adaptar-se a

possiveis mudancas que a mesma pode trazer ao ambiente.
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Nota-se também nesta estrutura a consideracdo de dois extremos quanto a recuperacao
dos recursos alocados, estando em um a recuperacdo total dos recursos gerados pela alianca
estratégica, e em outro, a retencdo total dos recursos gerados, com excecdo dos financeiros.

A figura 2.5 mostra os tipos de aliangas segundo estes autores.
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Figura 2.5 — Modelos de aliangas estratégicas
Fonte: Lorange & Roos (1996, p. 22)

Yoshino & Rangan (1996), apresentam uma tipologia para a classificagdo das aliancas
estratégicas de forma similar a anterior, no que diz respeito a multiplicidade dos motivos
estratégicos das organizacdes, sendo 0s mesmos, para eles, perante os fatos existentes no
ambiente, geralmente contraditorios. Segundo os autores, uma estrutura que vise organizar a
literatura existente sobre as aliangas estratégicas deve atender a trés critérios: deve abordar
todos os tipos de aliangas; deve estar condizente com uma definicdo de aliancas estratégicas; e

deve facilitar o reconhecimento das prioridades gerenciais em cada tipo de alianca.

A idéia por traz da estrutura dos autores é tambem bidimensional, porém envolvendo
agora temas como: cooperacao e concorréncia. Eles mostram que a tarefa de gerir aliancas é
alcancar a otimizacdo, e por que nao dizer a plenitude da arte da compensacdo, dentro dessas
duas dimensdes. Assim, uma gestdo de sucesso de uma alianca debrucasse para a gestdo das
relacBes entre cooperacdo e conflito, com vistas aos objetivos estratégicos principais da
empresa. Demonstram ainda que estes objetivos estdo contidos em quatro categorias, sendo
duas positivas (agregacdo de valor e aprendizagem organizacional) que visam ao aumento da
eficiéncia da empresa; e duas defensivas (conservagdo da flexibilidade estratégica e protecdo

as competéncias nucleares) que buscam impedir a perda de eficiéncia.
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Desta forma, expdem que uma empresa deve tirar mais valor de uma alianga do que se
agisse sozinha, pois caso isto ndo ocorra, entdo a alianca nao esta fazendo sentido ou tendo
I6gica. Portanto agregar valor as atividades € um objetivo estratégico a ser perseguido. A
aprendizagem também se constitui em um objetivo estratégico, visto que na alianca o parceiro
busca aumentar suas competéncias estratégicas por meio dos dialogos e convivios. Contudo,
uma empresa precisa tomar certos cuidados para conservar sua flexibilidade estratégica, nao
permitindo desta forma que a organizacdo dependa demais de um ou mais parceiros. Por
altimo, porém ndo menos importante, a empresa deve proteger suas competéncias vitais

contra a apropriacao por parte do aliado.

Yoshino & Rangan (1996, p.19) estruturam sua tipologia sobre aliangas estratégicas
com base em todos estes objetivos estratégicos sem deixar de considerar a existéncia do
dualismo de gerir as aliancas: cooperacdo e concorréncia. Para eles, a intensidade da
concorréncia entre as empresas constitui o “potencial de conflito”, que tende a se agravar
guando as mesmas sdo rivais no mercado ou pensam em ser futuramente. A intensidade da
cooperacao esta relacionada com a necessidade de atendimento das empresas, ou seja, 0 éxito
da abordagem cooperativa na atividade conjunta ndo é simplesmente sua freqiiéncia de
interacdo entre os parceiros (presenca), e sim a satisfacdo de inUmeras necessidades

vinculadas as diversas areas funcionais e niveis hierarquicos de cada empresa.

Considerando os valores extremos do potencial de conflito e da interagédo de
cooperacdo, 0s autores exibem quatro tipos possiveis de aliangcas estratégicas:
pré-competitivas, ndo-competitivas, pré-competitivas e competitivas. A figura 2.6 mostra esta

estrutura conceitual.

Alto
= Aliancas pré-competitivas Aliancas competitivas
g
I
o
o
o
5
O Aliancas pré-competitivas Aliancas ndo-competitivas
Baixo

Baixo Alto

Extensdo da interacao organizacional

Figura 2.6 — Tipologia da alianca
Fonte: Yoshino & Rangan (1996, p. 19)
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As aliangas pré-competitivas sdo as relagdes que sustentam a vantagem competitiva
dos parceiros, sendo geralmente observadas entre ramos de negdcios, em cadeia vertical de
valor, bem como entre fabricantes e seus fornecedores e distribuidores (aliangas cliente-
fornecedor). Neste tipo de alianca, apesar de as empresas trabalharem unidas para o
desenvolvimento ou aperfeicoamento de produtos ou processos, o tipo de cooperacdo requer
baixos niveis de interacdo organizacional, e como na maioria das vezes as empresas tendem a
ndo concorrer entre si, o potencial de conflito nessas aliancas é baixo; Segundo os autores,
estando a concorréncia e o conflito em niveis baixos, os administradores direcionam mais
suas atencdes para objetivos estratégicos como a conservacdo da flexibilidade estratégica e a
agregacdo de valor, ficando em segundo plano objetivos como prote¢do das competéncias

vitais e aprendizado organizacional.

Ja as aliangas ndo-competitivas s@o unides formadas entre empresas que tendem a ser
ndo-concorrentes. Apesar de 0s universos competitivos ndo se cruzarem, o nivel de interacdo
nessas aliangas costuma ser alto, o que gera o direcionamento das atencdes dos
administradores para objetivos como a aprendizagem e a agregacgéo de valor em detrimento de

objetivos defensivos.

Nas aliancas competitivas, a intensidade de cooperacdo é semelhante a das aliangas
ndo-competitivas, contudo o potencial de conflito também é alto, pois nesta configuracdo os
parceiros tendem a ser concorrentes diretos no mercado do produto final. Nestas condices, as
prioridades estratégicas voltam-se a objetivos como a protecdo das competéncias vitais da

empresa e 0 aprendizado, por uma questdo de oportunidade.

Os autores finalizam sua tipologia de aliancas estratégicas com as aliangas
pré-competitivas que geralmente reinem empresas de ramos de negécios diferentes, mas que
como o desenvolvimento do valor da alianca (novo produto ou novo processo) tendem a se
tornam concorrentes. Nestas condi¢des, a alianca assume uma caracteristica extremamente
defensiva em termos de prioridades dos objetivos estratégicos. Em resumo, 0s
administradores que atuam com aliancas estratégicas devem ter sempre em mente 0s quatros
objetivos e saber como 0s compensar, ou seja, saber como equilibrar: a conservacdo da
flexibilidade, a protecdo das competéncias vitais, 0 aprendizado da organizacdo e a agregacado
de valor. O quadro 2.2 mostra esta importancia relativa entre os objetivos estratégicos e 0s

tipos de aliangas.
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Quadro 2.2 — Importéancia relativa dos objetivos estratégicos nas aliancas

Objetivos Estratégicos
Tipos de Aliangas = =
P ¢ Protecdo Agregacao de

Flexibilidade Vital Aprendizado Valor
Pré-competitivas * ok Kk * kK * % *
Competitivas * * ok koK * kK * *
Né&o-competitivas * ok * * ok kK * Kk
Pro-competitivas ol * % * * ok Kk

* A quantidade de asteriscos indica a importancia relativa de cada tipo de alianca.

Fonte: Yoshino & Rangan (1996, p. 22)

Austin (2001) afirma que diante da gama de modalidades de cooperacéo, dentre elas as
aliancas estratégicas, a organizacdo precisa entender as implicacdes dessas diferentes
modalidades para poder selecionar a ideal para cada circunstancia especifica, ou seja, ela deve
buscar sempre responder a seguinte questdo: que tipo de cooperacdo precisamos, devemos e

podemos empreender?

Importante ainda salientar que este autor enfatiza o ato de ndo nos esquecermos da
importancia de reconhecer as mudancas que ocorrem na natureza, nos requisitos e nos
beneficios das aliancas conforme elas se movimentam por um “Continuum da Colaboragao”

(Austin, op. cit., p.34).

Diante de todas as formas e tipos de aliancas estratégicas vistos até aqui, paira uma
questdo: como gerir 0s objetivos estratégicos vinculados as aliancas uma vez que 0S mesmos
sdo potencialmente contraditorios? Imagine o quéo é contraditério aprender com seu parceiro
e a0 mesmo tempo proteger suas informagBes. Outro exemplo é a intensa relacdo resultante
em certas aliancas, na busca da agregacdo de valor e que, em contra-partida, pode ocasionar

uma dependéncia crescente da alianca.

Essas contradi¢cdes s6 vém reforcar o fato de que a complexidade de gerir aliancas esta
na problematica de entendé-las e satisfazer as necessidades langcadas nas e pelas empresas,
devido suas multiplas incertezas geradas nos relacionamentos cooperativos. Percebe-se e
justifica-se assim, mais uma vez, a importancia desta dissertacdo pela busca do saber quanto

aos fatores que interferem os processos de formacao e gestao das aliangas estratégicas.
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2.6 A formacéo das aliancas estratégicas

O processo de formacdo de uma alianca estratégica € uma questdo chave para o seu
bom éxito (Harbison & Pekar, 1999). A questdo é: O que realmente influencia na geracdo de

uma alianca estratégica? Esta interrogacao sera explorada nesta parte da dissertacao.

2.6.1 O roteiro para formacao de aliancas estratégicas de Yoshino & Rangan

Yoshino & Rangan (1996) afirmam que certas empresas costumam formar aliangas de
um modo ad hoc®, motivadas por interesses imediatos e taticos. Longe deste imediatismo, 0s
autores propdem um roteiro para a formacdo de aliangas, que segundo eles baseia-se na
melhor praxe desenvolvida por empresas que atingiram suas metas estratégicas por meio de
aliangas eficazes e eficientemente executadas, utilizando-se de consideracfes cuidadosamente

ponderadas. Exibe-se a rota tragada pelos autores na figura 2.7.

Repensar o negocio

Reavaliacéo estratégica
Papel das aliancas

A

A 4
Modelar uma aliancga estratégica

Desintegrar a cadeia de valor
Reconfigurar a cadeia de valor
Alavancar os recursos internos e dos aliados
Criar posicdes de recuo
Conservar as opcdes estratégicas

\ 4

A 4

Estruturar uma alianca

Importancia das estruturas
Formato das estruturas
Consideracfes-chave
Papel da negociacéo

A\ 4

A 4
Avaliar as aliancas

Avaliar as aliancas
Aprender com as alian¢as
Repensar a estratégia da alianca

\ 4

Figura 2.7 — Roteiro para formar aliangas
Fonte: Yoshino & Rangan (1996, p. 94)

3 Hall (1984) enfatiza que as relagBes tém uma base ad hoc quando h& pouca ou nenhuma
padronizacdo prévia das relacdes entre as organizagdes.
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2.6.1.1 Repensar o negocio

Yoshino & Rangan (1996) expfem uma rota composta por quatro grupos seqlenciais
para a formac&o de aliancas estratégicas: (1) Repensar o negdcio, (2) modelar, (3) estruturar e
(4) avaliar as aliangas. O primeiro passo consiste em repensar 0 negocio. A empresa que se
sente ameacada por alguma forca e visualiza nas aliancas uma oportunidade de reacdo deve
inicialmente reavaliar o segmento que esta atuando e verificar as possiveis oportunidades que

as aliancas podem proporcionar em termos de melhoria na sua posi¢do competitiva.

Apobs o término desta reavaliacdo estratégica e conclusdo que a alianca é realmente
necessaria para o atendimento dos objetivos da empresa, ela deve estabelecer mais
especificamente o papel que deseja que a alianca (ou aliancas) desempenhe no plano
estratégico da organizacdo, o que inevitavelmente influenciard no tipo de alianca escolhido.
Assim quando o papel das aliancas € identificado e definido em termos de beneficios

estratégicos, a longo prazo, o roteiro exposto torna-se mais facil de ser exequivel.

2.6.1.2 Modelar uma alianca estratégica

Seguindo o roteiro, tem-se o segundo grupo: Modelar uma alianga estratégica.
A desintegracdo da cadeia de valor é o primeiro passo. Ela inicia a fase de modelagem de uma
estratégia de aliancas e envolve a desagregacao e a avaliacdo de cada uma das atividades de
valor da empresa com o intuito de determinar o que pode ser delegado a outras organizacoes
sem colocar em risco indesejavel a estratégia de longo prazo da empresa. Uma vez
desintegrada, surge a necessidade de realocac6es das atividades entre a empresa e seu aliado
(ou aliados), porém mantendo-se as atividades vitais (aquelas que extraem sua principal

vantagem competitiva) e distribuindo-se as demais.

Em seguida, a alavancagem dos recursos internos e dos aliados é uma consequéncia,
isto €, pode-se até pensar que se transferindo atividades para terceiros a empresa perdera algo
disponivel para gerir seu negocio. Isto é um feliz engano. Pois o que ocorre é justamente o0
oposto. Ela ganhara muito trabalho. O que se faz na verdade é utilizar recursos emprestados
que agora podem se tornar complementares, e ndo se pode esquecer que passam a ser

multiplos, pelo menos em termos potenciais.
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Os autores chamam a atencdo para questfes cruciais, em termos de visdo estratégica,
do tipo: E se os parceiros ndo cumprirem com o acordado? E se iniciarem um processo de
apropriacdo das competéncias criticas da empresa? E se tornarem concorrentes indesejaveis?
Para reduzir essas possibilidades, as empresas devem criar posi¢es de recuo, ou seja, criar
mecanismos pré-planejados para um retrocesso da empresa sem grandes perdas. Como
exemplo valido, para aliangas de fabricacdo, tem-se o estabelecimento de maultiplas aliancas
intercambiaveis para uma determinada funcdo o que facilita a substituicdo de parceiros caso
seja estritamente necessario; outro, seria a manutencdo mesmo que em pequena escala de
determinada atividade ou funcdo da empresa por um periodo de teste da alianca, até ser

considerada desnecessaria tal prevencgao por motivos Idgicos e/ou econdémicos.

A manutencdo das opcdes estratégicas € o Ultimo item deste grupo (modelagem), ver
figura 2.7, no roteiro para a formacdo de aliangas estratégicas segundo Yoshino & Rangan
(1996). As empresas devem manter um conjunto de opgdes estratégicas como forma de se
defenderem contra eventuais ou potenciais ataques de futuros concorrentes (que poderdo ser
os antigos aliados). Os aliados de hoje poderdo ser os concorrentes de amanhé e as opgoes

estratégicas serviriam como mecanismos para o enfrentamento destas contingéncias futuras.

2.6.1.3 Estruturar uma alianca

O grupo seguinte é o da escolha da estrutura da alianga. O reconhecimento da
importancia da estrutura é o primeiro passo. Os autores perceberam em sua pesquisa que de
uma forma geral os administradores sdo racionais e competentes e buscam gastar um

consideravel tempo para estruturar uma alianca.

Expdem, como exemplo, uma estrutura complexa de uma alian¢a formada entre duas
empresas de motores, uma americana e outra coreana, aqui identificadas respectivamente por
AMC e KMC, ver figura 2.8 e quadro 2.3. Percebe-se que a esséncia da mensagem para este
item do grupo atual (estrutura) é de que uma estrutura bem planejada ndo garante o éxito de

uma alianca, porém aumenta muito a probabilidade de seu sucesso.



Capital de 25%
e 2 diretores
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Figura 2.8 — Estrutura da Alianga AMC & KMC

Fonte: Yoshino & Rangan (1996, p. 102)
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Os autores indicam dois motivos principais para se estruturar uma alianca: um esta

relacionado ao fato de a estruturacdo propiciar a base para a interacdo continua entre 0s

aliados. E a estrutura que determinara, a priori, se 0s objetivos estratégicos e operacionais dos

parceiros - sejam eles declarados ou ocultos - poderdo ser alcangados ou ndo na alianga. Outro

estd no fato de a estrutura poder também servir a preservacdo das opcBes da empresa para 0

futuro. Expbem que as contingéncias mercadologicas e tecnoldgicas levam os gerentes a

buscar sempre o0 maior espaco possivel para a realizacdo dos movimentos necessarios a

obtencdo da melhor posicao vindoura para a empresa.
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Quadro 2.3 — Acordos versus Clausulas-chave (enfoque na AMC)

Acordos laterais Clausulas-chave

Acordo da JVF e A AMC tem pleno acesso a JVF.

e Unanimidade da diretoria para aprovacdo de todas as decisdes
da JVF.

e Divisdo do lucro na base 35-65 para AMC/KMC.

e A AMC tem a opg¢do de aumentar seu capital até 50%.

Acordo de tecnologia e Taxa de licenca de tecnologia para a AMC.
e Taxa de assisténcia técnica para a AMC.

e A AMC tem pleno acesso a tecnologia desenvolvida na JVF.

Acordo da JVV e Unanimidade da diretoria para aprovagéo de todas as decisges.
e  Preco de transferéncia serd 0 mesmo para a AMC Internacional
e para a KMC Internacional.

e Divisdo do lucro 50-50.

Fonte: Yoshino & Rangan (1996, p. 102)

Entretanto, Yoshino & Rangan (1996) lembram que o formato de uma estrutura, além
de propiciar a realizagdo dos objetivos estratégicos da empresa, deve ser vidvel no plano
operacional. Dito de outra forma, a estrutura € a base para se atingir 0 marco estratégico,
porém ela também devera ter disponivel o suporte operacional necessario, pois sem 0 mesmo

de nada adiantara sua configuracao.

Diante disso, as consideragdes-chave devem ser exploradas. Existe a necessidade de
equilibrio entre os fatores estratégicos e 0s operacionais, de tal forma que os acordos habituais
(de ndo-capital, contratuais ou de mercado) ou os acordos de capital (hierarquicos), sejam
dosados conforme a situacdo das empresas, sendo que a escolha final da estrutura adotada por
uma empresa depende intimamente da forma como seus administradores procuram equilibrar

estes fatores.

Nota-se que os fatores estratégicos sao 0s responsaveis pelas mudancas no negécio da
empresa, sendo entendidos como todas as atividades que ocorrem em resposta as demandas
em mutacdo do mercado, aos novos desenvolvimentos tecnoldgicos e aos atos da
concorréncia, que acabam afetando a organizagdo interna da empresa. Dito de outra forma, as
contingéncias geram o crescimento da empresa, pois a mesma passa de forma obrigatoria a
utilizar meios (estratégias) para se defender ou atacar, sendo que estas estratégias acabam

alterando a organizacgéo interna da empresa.
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Entretanto, as consideracdes estratégicas necessitam de um suporte operacional, ou
seja, sendo a gestdo de uma alianca, geralmente complexa e dispendiosa, a eficiéncia
operacional da mesma torna-se um determinante de extrema importancia. O que se quer expor
é que a eficiéncia traduz-se na racionalizacdo das operagdes da alian¢a, sendo a mesma uma
consideracdo crucial na estrutura da alianca. Operacionalmente falando, ndo adianta de nada
uma alianca que nos tornara ricos no futuro, ndo sendo possivel ou exequivel realiza-la no

presente, pelo menos com os recursos dos parceiros dispostos em realizar a alianca.

Assim, resumindo, tem-se: quando os fatores estratégicos e operacionais propiciam
mais ao acordo de mercado, as empresas tendem a adotar uma estrutura de mercado e quando
favorecem ao acordo hierarquico, esta estrutura tendera a ser escolhida. Para Yoshino &
Rangan (1996), na auséncia de predominio para um ou outro tipo de acordo, as empresas
freqlientemente firmam acordos contratuais intermediarios que exibem tipicamente uma

estrutura semelhante & hierarquia.

O ultimo item deste grupo € o papel da negociagdo. Explicam que toda estrutura aliada
— que é estabelecida por acordo mutuo — é fruto do poder de barganha das empresas.
Entretanto, expdem que a estrutura deve ser atraente para ambas as partes. As empresas
somente se unirdo de forma voluntaria, quando perceberem que a estrutura da alianca
propiciara para cada uma das empresas a doacdo de algo de valor para sua companheira em
troca de alguma coisa que a empresa queira ou necessite. Em outras palavras, adotar o poder
de barganha como determinante principal na estruturacdo de uma alianca é confundir os meios

com os fins, sendo o preludio fracasso da alianca quase que certo ou inevitavel.

2.6.1.4 Avaliar as aliancas

Para Yoshino & Rangan (op. cit.), o processo de formar uma alian¢a néo termina com
a escolha de sua estrutura, pelo fato de a mesma ndo ter estabilidade, pelo menos em termos
ambientais. Ela (estrutura) devera permitir uma continua reavaliagdo baseada nas
contingéncias existentes, at¢ mesmo como uma forma para a sua autopreservagdo. A
avaliacdo continuada e a intervengdo oportuna desempenham assim um papel importante para

0 sucesso da alianca.
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Deve-se tambeém valorizar a formagdo de um banco de dados para o0 armazenamento
da aprendizagem obtida com uma alianca, de tal forma que sirva de norteador para futuras
estratégias similares. A avaliacdo do desempenho e o devido arquivamento das informacdes
contribuem para a base do conhecimento que a empresa tem a respeito de aliangas, isto é, o
que ela pode e ndo conseguir com este tipo de estratégia, em quais circunstancias este tipo de
estratégia tende a obter éxito ou insucesso e quais atitudes gerenciais sdo mais eficazes de
acordo com as estruturas das aliancas, dentre outros conhecimentos obtidos a respeito da

alianca durante sua gestdao.

Assim, finalizando o modelo para a formacdo de aliangas de Yoshino & Rangan
(1996), como mostrado na figura 2.7, existe no roteiro um circuito de realimentagdo. A
medida que as empresas vdo aprendendo com a modelagem, a estruturacdo e a avaliacdo das
aliancas, ficam aptas a deixar esse aprendizado influir na maneira de pensar sobre o negdcio,
na maneira de geri-lo, configuré-lo e coordenad-lo o que resulta na formacdo de um outro
grupo de conceitos relativos as aliangas: a gestdo das aliangas. Tais conceitos configuram

parte integrante do item 2.7 desta dissertacéo.

2.6.2 O roteiro para formacao de aliancas estratégicas de Lorange & Roos

Segundo Lorange & Roos (1996), uma alianca estratégica bem-sucedida é criada
durante seu processo de formacdo. Para os autores, este processo compde-se de duas fases:
uma inicial e outra intensiva. A fase inicial é dividida em dois tdpicos: combinacéo estratégica
(tépico analitico) e aprovacédo dos acionistas (topico politico), ou seja, nesta fase primaria sdo
debatidos os aspectos politicos vinculados aos acionistas internos e externos impactados pela
alianca, e os aspectos analiticos relativos & combinagéo estratégica em questao.

Posteriormente, o cenario da formacdo transforma-se em uma intensa fase de
negociacdes, na qual sdo vislumbrados o plano estratégico e 0 apoio interno necessario das
organizacOGes para o éxito da alianca, até se alcancar o topico final da fase intensiva,
representado pela formalizacdo contratual, o contrato propriamente dito.

A figura 2.9 mostra a representacdo grafica do modelo de formacdo. A seguir, aborda-

se cada uma das consideracdes (topicos) do processo proposto.
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Fase Inicial Fase Intensiva

Aprovacao dos
Acionistas

Apoio Interno

Consideragbes
Politicas

Consideracfes

o Plano Estratégico
Analiticas

Combinagao
Estratégica

Figura 2.9 — Modelo do processo de formacdo de uma alianca estratégica
Fonte: Lorange & Roos (1996, p. 39)

2.6.2.1 Combinacéo estratégica

Para Lorange & Roos (1996), o negdcio especifico criado pela alianca estratégica deve
ser avaliado em termos de seu papel no portfélio global de negdcios das empresas
participantes. Deseja-se saber qual é a extensdo do negdcio na carteira da empresa e se ele
possui papel central ou é apenas uma estratégia periférica. Dito de outra forma, o que o0s
autores propdem analisar neste topico, é se 0 negdcio combina ou ndo para a empresa,

estrategicamente falando.

Para responder a tal questdo, os autores criam uma série de perguntas para serem
respondidas e analisadas pelos pretendentes ao acordo cooperativo. Tais questdes
fundamentam-se nas dimensdes apresentadas anteriormente no item 2.5 desta dissertagéo,
sendo as mesmas: (a) entrada e saida de recursos e (b) posicionamento estratégico. Analisadas
em conjunto, essas questdes devem fornecer a resposta sobre se hd ou ndo combinagdo

estratégica significativa entre os pretendentes, sendo elas:
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e Quais sdo os beneficios amplos e facilmente identificaveis da alianca estratégica para
cada socio?

e Como as duas partes podem complementar-se, criando forgas comuns que beneficiem
a ambas?

e Qual a importancia da alianga estratégica dentro do portfolio de negdcios de cada
sOcio?

e Ha problemas com a alianca devido a relativa proximidade com o negécio principal de
cada socio?

e Ossocios sdo lideres ou seguidores dentro de seus segmentos de negdcios especificos?

e Eles combinam na criagcdo de forca de maneira ofensiva, ou trata-se de um caso de
unido de fraquezas?

e Os sdcios sao culturalmente semelhantes?

Se apbs a analise, a combinacdo favordvel a ambas as partes ficar notoria, entdo
crescem as probabilidades de sucesso na sua implementagdo. Entretanto, se a combinagéo ndo
for claramente percebida pela maioria dos atores envolvidos, deve-se repensar e refletir se tal
alianca € realmente apropriada. Os autores expdem que a analise da combinacao estratégica
deve estar presente ndo apenas durante a formacéo inicial, porém tambem durante a evolucao

do negdcio, nas diversas fases de reformulacédo da alianca.

2.6.2.2 Aprovacao dos acionistas

Segundo Lorange & Roos (1996), uma consideracdo politica fundamental é assegurar
gue a maioria dos acionistas internos e externos fornecera o apoio necessario e suficiente para

0 alcance dos objetivos da alianca.

Eles corroboram com a necessidade de esclarecimento sobre a perspectiva interna,
comumente distorcida — levantada anteriormente por Yoshino e Rangan (1996) — na qual a
alianca é vista como uma ameaca aos cargos e funcdes dos acionistas internos chaves das
empresas pretendentes, ou seja, esclarecem que se 0s membros da alta administracéo e os da
geréncia da alianca ndo tiverem uma viséo clara dos objetivos das organizacdes, 0s mesmos
terdo davidas para apoiar a alianca, a menos que se tenha o conhecimento que a mesma nao

tem o intuito de ameacar seus poderes e carreiras.

Da mesma forma, enfocando os acionistas externos, Lorange & Roos (op.cit.)
explicam que certas questdes precisam ser abordadas e esclarecidas para uma aprovagéo e
apoio destes atores, ou seja, quesitos como os citados abaixo precisam ser analisados pelas

organizacg0es pretendentes ao acordo cooperativo:
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e Os acionistas externos de destaque de nossa empresa estdo convencidos de que o
negocio é significativo?

e Existe uma previsdo sobre o efeito da alianca na reputacdo da empresa?

e Existe um estudo sobre a provavel reacdo do mercado acionario?

O que se percebe na mensagem dos autores é que a empresa precisa ter no¢ao sobre o
efeito da alianca no seu renome e um estudo prévio sobre as provaveis respostas do mercado
de acdes, da mesma forma em termos de perspectiva quanto a como os fornecedores,
financiadores e concorrentes reagirdo ao fato da alianca. O que se tenta dizer aqui é que se a
empresa esta norteada, naturalmente este estado é transmitido para os seus acionistas externos

chaves.

2.6.2.3 Plano estrategico

Apo6s a fase inicial do processo de formacdo de aliangas estratégicas, compreendida
pela combinacdo estratégica (topico analitico) das empresas que pretendem participar de uma
alianca e a aprovacao dos acionistas-chave (topico politico) das organizagdes que desejam
envolver-se na parceria, 0s autores propdem uma nova fase mais intensa de negociacdes.
Aconselham em seu modelo uma fase de estudos analiticos e politicos mais profunda em
relacdo a anterior para preparar uma base solida a subseqiiente implantacdo da alianca e como

forma de minimizar erros de avaliagéo inicial.

Percebe-se que o primordial neste estagio é a coleta, em profundidade, das
informacdes relevantes para o desenvolvimento sistémico de um plano estratégico de
negocios. Desta forma, o auge da etapa analitica desta fase intensiva é um plano global que
deve surgir do esfor¢o conjunto e continuo das duas partes pretendentes. Para os autores, tais

esforgos conjuntos levam em consideracdo questdes ambientais do tipo:

Como os sécios em perspectiva véem o potencial de mercado?

e Quem eles consideram 0s principais concorrentes e como desejam enfrenta-los?

e Qual o pior cenario, principalmente para atingir-se o nivel de faturamento planejado?
e Quais as vantagens competitivas da alianca estratégica?

e Qudo vidvel € a idéia da alianca estratégica quando traduzida em um plano de
negocio?
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Nota-se que a esséncia do plano estd na capacidade de unir forgas para produzir
sinergia e beneficiar ambas as partes, sendo que tal combinacdo de acGes leva ambos 0s
socios a experimentem um resultado significativo por fazerem parte de uma entidade conjunta

mais forte e mais competitiva.

Em relacdo as consideracBes internas que devem ser abordadas pelo plano de
negocios, 0s autores expdem que questbes do tipo citadas abaixo precisam ser analisadas
pelas empresas:

e Qual a relevancia de cada socio e que recursos estdo disponiveis a curto e a longo
prazos?
e Quais as atitudes dos sdcios em relacdo a cooperacao a longo prazo?

e Como essa cooperacdo pode desenrolar-se harmoniosamente no tempo sem conflitar
com outras preocupacdes estratégicas do outro socio?

A profundidade nas consideracdes relativas a cada sécio € notdria nesta etapa do
processo de formacdo de aliangcas. As mesmas envolvem avaliagdes mais detalhadas em
relacdo a assuntos taticos e operacionais. Busca-se detalhadamente acompanhar a trajet6ria do
potencial parceiro para prever suas possiveis reacdes diante a pretendida alianca. Se um
quadro realista for criado apos isto, os esfor¢os despendidos para a implementagédo da alianga

poderao ser consideravelmente reduzidos.

2.6.2.4 Apoio interno

Os autores expdem que em termos de apoio interno, a principal preocupacdo esta nas
varias funcbes operacionais que sdo envolvidas pela alianca estratégica. As questdes chaves

que precisam ser analisadas séo:

e Adeia do negdcio foi clara e suficientemente motivada em toda a organizacdo?

e [oi apresentada com detalhes suficientes para assegurar que todos os envolvidos estdo
conscientes de suas tarefas e que as véem como uma oportunidade?

e Foi plausivamente documentado como as atividades devem ser combinadas e
executadas, de modo que os problemas de continuidade do trabalho sejam enfocados,
permitindo, assim, que a alianca estratégica ndo seja vista como uma ameaga?

e Os especialistas relevantes estdo motivados para executar tarefas especificas de
maneira cooperativa?

e Os funcionarios tém estilos complementares para simplificar os contatos de trabalho
entre as organizacdes socias?
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Assim, resumindo o processo de formacgdo de aliancas de Lorange & Roos (1996),
tem-se que durante a fase inicial, uma empresa deve estar convicta de que possui aceitacao e
apoio necessarios dos acionistas-chave mais relevantes. Os idealizadores da alianca devem ser
habeis em indicar uma parceria clara e com combinacdo estratégica entre as empresas

pretendentes.

Sendo essas consideracdes iniciais satisfatorias pelos tomadores de decisdo, entdo o
processo de formacdo evolui para uma segunda fase de maior intensidade. Caso contrario, o

processo devera ser interrompido para evitar perdas futuras.

Em seguida, numa fase intensiva os esforgos analiticos mais detalhados culminam em
um plano estratégico de negocio, enquanto o topico politico interno desta fase
responsabiliza-se pela motivacdo e esclarecimento a todas as partes que executardo as

atividades operacionais da alianca.

Assim, para se ter uma maior segurancga no desenvolvimento eficaz e eficiente de uma
estratégia cooperativa, os tomadores de decisdes devem planejar e analisar cuidadosamente as
quatro consideracGes anteriormente apresentadas antes de entrar na fase de negociacao formal
(contratual) com a outra parte. Uma vez feito isto, a etapa ulterior e Gltima do modelo de
formacéo é assumida por uma equipe de negociacdo experiente em alianca estratégica que
deve agora formalizar o contrato, baseando-se nos julgamentos e nas analises anteriormente

vislumbradas.

A mensagem final desses autores corrobora com a deixada por Yoshino & Rangan
(1996), isto é, um processo de formacdo completo ndo garante o éxito da alianca, porém
facilitara sua implementagdo aumentando com isso as probabilidades de um subsequente

SUCESSO.

2.6.3 O roteiro para formacao de aliancas estratégicas de Harbison & Pekar

Harbison & Pekar (1999) descrevem uma metodologia para a formacdo de aliancas
baseada em seus estudos com clientes de todo o mundo e estruturada em quatro estagios —
identificacdo, avaliacdo, negociacdo e implementacdo. Os autores mostram que cada estagio €
composto por certo nimero de atividades que perfiladas assumem um total de oito passos a
serem seguidos para a obtencdo do sucesso nas aliancas estratégicas. A figura 2.10 mostra a

metodologia proposta pelos autores.
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Figura 2.10 — Metodologia para formagao de aliancas
Fonte: Harbison & Pekar (1999, p. 110)

Eles explicam que cada passo de seu método estd vinculado as “melhores praticas”
para a formacao de aliancas, sendo estas praxes auferidas de um rol exclusivo e pertencente a
empresa Booz-Allen & Hamilton?; e estando associada a cada “melhor pratica” a descri¢do de
cinco niveis que a mesma pode assumir, dependendo do grau de sofisticacdo da empresa
(performance). A seguir, apresenta-se 0 que Os autores consideram como “o roteiro de oito

passos” para o sucesso na formacgdo de aliancas (Harbison & Pekar, 1999, p. 109).

4 Na qual Harbison & Pekar, no momento da publicacdo de sua obra, assumiam o0s cargos de vice-presidente
e conselheiro sénior, respectivamente.



43

Passo 1 - Definir estratégias e objetivos: Para os autores, as empresas com
experiéncia na formacdo de aliancas sabem exatamente onde estd o valor gerado por uma
alianca e 0 motivo que leva cada parceiro a ndo buscar isoladamente tal valor. Existe nestas
entidades a valorizagdo por uma avaliacdo rigorosa nas definicGes das estratégias e dos

objetivos das mesmas, com base nos seus indicadores internos e nos externos.

Passo 2 — Selecionando os parceiros: Mostram que nesta etapa o importante é ter
uma participacdo ativa na escolha dos aliados que satisfacam as necessidades das partes,
ou seja, reconhecer e valorizar o que o parceiro pode oferecer para a complementacdo da
empresa e, igualitariamente, o que a empresa pode oferecer a ele. Expdem que uma postura
ativa no reconhecimento do parceiro (em seus atos presentes e passados) permite o descarte

de pretendentes ndo muito apropriados para os fins desejados.

Passo 3 — Avaliando os fatores negociaveis e a alavancagem: Comentam que 0S
pretendentes de uma alianca devem expor explicitamente quais capacidades potenciais podem
se tornar diferenciais em uma alianca e 0s riscos envolvidos na mesma. Devem analisar e
discutir o que cada parceiro pode oferecer ao negocio (inputs da alianga) e como os resultados
gerados seriam repartidos (outputs da alianca), sem desconsiderar as desvantagens que tal

relacdo poderia resultar a ambas as partes.

Passo 4 — Definir as oportunidades: A preocupacdo dos autores é clara quanto a
quantificacdo da dimensdo da oportunidade em uma alianga, isto é, quanto ao estudo
detalhado da alianga enquanto uma fonte potencial de crescimento e geracéo de receita para as
empresas. Segundo eles, a Booz-Allen & Hamilton utiliza inclusive uma simulag¢do dindmica
de aliancas na tentativa de sensibilizar seus clientes. Tal recurso gera uma situagéo similar ao
negocio do cliente que pode assim experimentar e compreender as dindmicas de uma alianca,
sem sofrer as conseqliéncias reais provenientes da falta de experiéncia em relacionamentos

deste tipo.

Passo 5 — Avaliar o impacto sobre os acionistas: Mostram literalmente que os
acionistas sdo os donos do negdcio. Portanto, uma avaliacdo escrupulosa sobre os interesses
destas pessoas torna-se fundamental para a formacdo de aliancas estratégicas. Expdem ser
dificil a previsdo da reacdo dos investidores em relacdo a formacdo de aliancas, porém
reconhecem que as mesmas criam valor nas a¢des e que o mercado reage de forma diferente

para os diferentes tipos de aliancas.
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Passo 6 — Avaliar o poder de barganha: Denotam a importancia em avaliar o poder
de negociacdo dos parceiros potenciais. Explicam que as empresas mais bem-sucedidas na
criacdo de aliancas ao negociarem utilizam uma abordagem em dois estagios. Um primeiro
que busca obter as bases para um relacionamento eficiente e eficaz entre as partes, composto
basicamente da apresentacdo das suas estratégias e objetivos. Diante deste contato inicial 0s
parceiros potenciais, através de seus gerentes executivos, tém condi¢Ges de avaliar as
oportunidades e as suas capacidades para um aceite contratual posterior.

Em um segundo estagio, as discussfes precisam ser bem claras em termos de metas da
alianca para a criacdo de um plano que aborde aspectos da estrutura do acordo, dos niveis de
investimentos, dos recursos de cada parte interessada e dos requisitos financeiros, legais e
tecnologicos. Apos ter sido completado este plano da alianca, as negociacdes propriamente
ditas podem ser iniciadas entre os atores do primeiro estagio, isto €, 0s gerentes executivos
que terdo ainda o poder de ndo completar o acordo caso o julguem inadequado. Percebe-se
nos ensinamentos dos autores que a esséncia de uma negociacdo de aliancas esta
fundamentada no ato manifesto, ou seja, na acdo de mostrar a verdade quanto as inten¢des das
empresas em relacdo a alianga proposta.

Passo 7 — Planejar a integracdo: Harbison & Pekar (1999) mostram ser essencial o
plano para o desenvolvimento sinérgico dos parceiros. E fundamental o planejamento para a
integracdo das funcBes e capacidades das partes, pois 0 mesmo norteara o funcionamento
conjunto dos recursos para o alcance dos objetivos das empresas. Expdem que a estrutura da
alianga deve abarcar prioritariamente as necessidades da mesma e ndo as dos parceiros, sendo
fundamental para 0s processos organizacionais da alianga a designacdo de gerentes
competentes.

Passo 8 — Implementacdo: Explicam que dentre as melhores praticas das empresas
gue obtiveram sucesso na implantacdo de suas aliancas estdo: a criacdo de uma estrutura
organizacional flexivel e enxuta; a ligacdo dos processos as estratégias da alianca e nédo as
estratégias dos parceiros; a avaliacdo periddica do progresso da alianca; a utilizacdo de
ferramentas e programagcdes para localizar e resolver dificuldades inerentes a relacdo, além de
utiliza-las também como meio de busca, identificacdo e exploracdo de oportunidades; o
investimento na comunicacdo aberta para garantir maior flexibilidade na resolucdo de
questBes, em detrimento da busca Unica as bases originais do acordo, pois mudancas
inesperadas poderdo ocorrer, sendo, nestes casos, necessario revisoes e adaptacdes na alianca;
a definicdo, desde os primordios do acordo, dos papeis dos administradores; a delegacdo de
poderes aos gerentes para 0 alcance dos objetivos; e a retroalimentacdo instantanea as etapas
da formacdo da alianca, da experiéncia apreendida.
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2.7 A gestdo das aliangas estratégicas

Talvez 0 maior desafio para as aliancas estratégicas, enquanto um tipo de estratégia de
negocios, esteja no ato de geri-las (Kanter, 1994). Na maioria das vezes quando 0s parceiros
iniciam uma alianga, o que tém em mdos € um contrato, um documento formal, folhas de
papel.

Cabe aos administradores das empresas envolvidas na alianca transformarem esta
estratégia pretendida em fato, mesmo sendo necessdrio, no decorrer do percurso do
atendimento das metas, que algum ajuste na estratégia tenha que emergir baseada em padrées
de referéncia (Mintzberg, 2001). Estas possiveis modificacdes, ajustes ou até mesmo simples
esclarecimentos pds-contratuais geralmente sdo respaldadas pelos problemas que emergem
logo apds o fechamento do pacto.

Yoshino & Rangan (1996) descrevem um exemplo que facilita o esclarecimento da
problemética da gestdo das aliancas. Expbem um caso de alianca de suprimento e
desenvolvimento de novos produtos entre uma empresa americana e uma coreana, na qual
aquela detinha os maiores conhecimentos de engenharia e projeto e das informagGes sobre a

tecnologia de processo.

Segundo os autores, o plano estratégico fora realizado coerentemente uma vez que 0s
produtos da empresa americana mais assemelhados a commodities (os de ponta de baixo),
portanto mais sensiveis aos precos, vinham sofrendo ataque dos concorrentes asiaticos, o que
levou a administracdo a decidir combater essa ameaca destinando parte de sua producao ao

parcei ro coreano.

Mostram os autores que a alianca fazia também sentido para a empresa coreana, pois
Ihe permitia expandir as exportacdes para os Estados Unidos sem incorrer em vultuosos
investimentos em comercializacdo e distribuicdo. Assim, aparentemente tudo estava
condizente e perfeitamente claro para a geréncia geral da empresa americana. Entretanto, logo
apos o fechamento do contrato, os problemas iniciaram. A maioria deles estava relacionada a
falta de uma administracdo ativa pds-contratual por parte da empresa americana, ou seja, ndo
existia por parte dela uma preocupacdo de ter como gerente da interface, entre as empresas,
uma pessoa experiente em acordos internacionais, sendo o cargo relegado a um gerente

intermediario do departamento de compras.
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A empresa coreana nomeou para seu gerente de interface (gerente da alian¢a) um alto
executivo que ndo gostou da falta de comprometimento inicial por parte da outra empresa,
uma vez que o gerente indicado pela empresa americana ndo possuia as competéncias
necessarias para uma perfeita otimizagdo dos processos envolvidos na parceria.

O fato de os produtos inicialmente fornecidos pela empresa coreana apresentarem
pequenos defeitos (o que gerou insatisfacdo nos departamentos de marketing e pos-venda da
empresa americana) e a falta de confianga geral entre os funcionérios das empresas
(principalmente dos funcionarios da empresa americana que viam 0 parceiro apenas como um
risco iminente de migracédo de tecnologia para o exterior) puseram em questdo a alianca que
foi salva gracas a atitude rapida da geréncia geral da empresa americana em substituir seu
gerente da interface por um alto executivo com grande experiéncia internacional.

O grande merito deste executivo foi perceber que mesmo entre os altos gerentes
poucos haviam entendido a l6gica do jogo, quanto mais 0s niveis mais baixos. Iniciou-se,
entdo, um demorado processo de esclarecimento a todos os niveis (gerentes, engenheiros,
supervisores e operarios) quanto a intencdo da empresa (americana). Desta forma, tornou-se
claro a todos que a empresa ndo tinha intencdo de abrir mdo de sua posicdo de lideranga
tecnoldgica e mercadoldgica e sim aproveitar as qualificagdes complementares do parceiro
coreano para poder se concentrar em atividades mais agregadoras de valor (Yoshino &
Rangan, 1996).

Diante do exposto, percebe-se que a complexidade de gerir as aliancas aflora tdo logo
0 contrato tenha se firmado entre as empresas. Assim, aliancas similares ao caso mostrado
pelos autores possuem uma probabilidade maior de sofrerem um colapso devido a falta de
preocupagdo prévia quanto a administracdo ativa (administracdo das interfaces) desde o
nascimento (Drucker, 2001b).

Entretanto, mesmo em aliangas que tomam o cuidado de ndo cometer o0 mesmo erro
descrito anteriormente, estas ndo estdo imunes as dificuldades de relacionamento
interorganizacional (Kanter, 1994). O que se nota € que as maiores dificuldades de
relacionamento ocorrem no inicio das aliancas pela falta de confianca — que somente sera
obtida com o tempo — e ai entra o papel fundamental dos administradores.

Espera-se, desta forma, que eles assumam seu papel de direito e de fato, porém se
estes procurarem desistir sem nenhuma mobilizacdo de forcas sequer, resta uma pergunta:
Qual a finalidade dos administradores sendo a de resolver problemas? O que ndo se pode
esquecer é que o valor de uma alianca estratégica € fruto dos esfor¢os conjuntos das pessoas

envolvidas pelas empresas parceiras.
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2.7.1 Os desafios da gestédo das aliancas

Como visto anteriormente, a colaboracdo entre empresas € dificultada pelas incertezas
dos relacionamentos, ou seja, tudo aquilo que passa pela cabeca do meu parceiro e que eu
nunca terei a certeza do que seja, por mais completo que tenha sido o planejamento da
alianca. Sabe-se que empresas parceiras independentes possuem agendas préprias e alguns
interesses ndo sdo semelhantes, o que cria naturalmente a necessidade de um trabalho

poOs-contrato de acertos das arestas (Kanter, 1994).

Os documentos legais da formacdo de uma alianca diminuem, porém ndo eliminam as
conexBes dubias entre os parceiros. Esta logica esta na impossibilidade de um contrato -
mesmo naqueles completos e que sofreram exaustivas revisbes - contemplar todas as
especificacbes necessarias e suficientes para 0 sucesso de uma alianca estratégica, sendo
destinado tal labuta (trabalho arduo de detectar, analisar e agir sobre as imperfeicGes

emergentes durante a implantacdo da alianga) aos administradores encarregados das mesmas.

Desta forma, as aliangas, para obterem sucesso, também requerem flexibilidade. As
aliangas com estruturas legais que ndo permitem mudangas estdo de certa forma condenadas
ao fracasso (Bleeke & Ernst, 2001). Os autores expdem que a maioria das aliancas duradouras
é redefinida em termos de escopo geografico ou de produto. O indicador de sucesso para as
aliancas que mudaram seu escopo ao longo do tempo é mais que o dobro das aliangas nas

quais o0 escopo nao evoluiu.

Importante salientar que ndo se esta neste momento desconsiderando a importancia das
perspectivas legais e da regulamentacdo das aliangas estratégicas, pelas quais 0s parceiros
precisam dedicar consideraveis esforcos na preparacdo de mecanismos para potenciais
situacdes conflituosas futuras (Harbison & Pekar, 1999), porém considerando que se em todos
0s momentos que surgirem conflitos o parceiro se referir ao contrato firmado como forma de
resolucédo dos problemas, entdo algo ndo esta certo na alianca. (Ohmae apud Bleeke & Ernst,

op. cit.).

2.7.2 O papel do gerente da alianga

Resta saber o que o gerente da alianca precisa conhecer, fazer e viver para 0 sucesso
das aliancas firmadas por suas empresas. Yoshino & Rangan (1996) sugerem que a
implementacdo vitoriosa de uma alianca depende do desempenho de certas tarefas criticas do

gerente de aliancas, dentre elas:
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Fixar uma quimica sintonizada entre 0s gerentes de uma empresa com Seus
correspondentes na empresa parceira, ou seja, estabelecer mecanismos que propiciem a
confianca entre as organizacBes. Como exemplo tem-se a programacdo de reunides
regulares das equipes encarregadas da alianca, alternando-se os locais dos encontros nas

sedes das empresas envolvidas no acordo.

Monitorar as contribuicdes dos parceiros, isto €, o esfor¢o de medir o grau de atendimento
as obrigacOes firmadas pelas organizagcdes parceiras para com a alianca. Pode-se citar,
como exemplos, a medicdo da contribuicdo em recursos humanos, tecnologicos,

financeiros, dentre outros.

Identificar e disponibilizar as informacdes concernentes aos relacionamentos da parceria,
ou seja, criar meios coerentes para o compartilhamento das informacdes necessarias para o
bom funcionamento da alianga. Como exemplos tem-se 0s manuais de treinamento, as

apresentacgdes orais, 0s treinamentos individuais e coletivos, dentre outros.

Reavaliar periodicamente a viabilidade estratégica da alianca, isto é, analisar e propor a
geréncia geral as reestruturacfes necessarias a alianca, quando vislumbrar modificacdes —
que geram ou que gerardo a inviabilidade dos acordos — no ambiente ao qual as empresas

estdo inseridas.

Gerir 0 apoio necessario para a concretizagcdo das contribui¢des dos varios grupos internos
da empresa no processo de agregacao de valor pela alianca, isto é, o gerente deve planejar,

organizar, dirigir e controlar o ciclo de vida interno da alianca.

Assim, percebe-se que o sucesso de uma alianga, em parte, depende diretamente da

escolha de quem ou quais pessoas irdo geri-las. Lewis (1992) estabelece certas qualidades

para estas pessoas. Ele explica que alem das competéncias técnicas apropriadas ao

planejamento e controle das aliangas, 0s representantes das partes devem possuir certas

aptidoes:

Habilidade de negociacdo: Os administradores das aliangas devem ter habilidades de
negociacao, isto é, a aptidao natural para tirar proveito de forma criativa das diferencas,
para analisar e identificar bases comuns entre 0s parceiros e explorar e encontrar solucdes

para problemas do cotidiano da alianca.
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Flexibilidade: Os representantes devem possui flexibilidade, ou seja, deterem a
capacidade de adotar diferentes reagdes e abordagens, de acordo com as necessidades de

cada situacdo na alianca.

Humildade: A humildade € outra aptiddo chave para os administradores da alian¢a. Os
gestores da alianca devem ter a capacidade de aceitar o posicionamento e as idéias dos
outros agentes envolvidos na parceria, ou seja, nunca subestimar suas contribuicdes e sim

analisa-las como igualmente procedentes.

Aceitacdo de Riscos: Os representantes devem estar dispostos a cometer acertos e
enganos durante o seu gerenciamento da alianga e assumir a responsabilidade por seus

atos praticados.

Pericia para Reparos: Os gestores da parceria devem ter a competéncia para ajustarem
ou até mesmo reconstruirem as relagbes interpessoais desgastadas ou prejudicadas por

falhas na sinergia dos acordos firmados.

Integridade: Os representantes devem possuir e expor honestidade nas relacGes, sendo
esta aptiddo um dos principais pilares para a construgdo da confianca entre as
organizag0es parceiras.

Sensibilidade: Os gestores precisam ser sensiveis, ou seja, devem saber ouvir e captar
insinuacOes coloquiais e detectar pontos criticos em comunica¢Ges ndo-verbais como
graficos, orcamentos, dentre outros, e saber quando e como levantar questfes

fundamentadas em suas percepcoes.

Paciéncia: O gestor de uma alianga deve ser paciente, isto é, saber tolerar a falta de
respostas para situacfes novas e imprevisiveis. A manutencdo do controle emocional em
condigdes hostis, incertas e de desconforto gerado pela inseguranca em ndo saber ao certo
como proceder da melhor forma possivel para a solugdo dos problemas é que torna de

extrema necessidade esta aptiddo para um gerente de alianca.

Curiosidade: O representante da alianga deve ser curioso e estar sempre pronto para 0
dialogo, ou seja, estar sempre interessado em aprender a respeito dos outros, mediante a
troca ou discussdo de idéias, de opinides, de conceitos, com vista a solugdo de problemas,

ao entendimento ou a harmonia das organizacdes.
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2.7.3 O papel da alta direcdo

Como visto anteriormente, o gerente da alianga assume um importante papel para o
éxito das relagcbes entre as empresas parceiras. Assim, naturalmente, é responsabilidade da
alta direcdo da empresa escolher uma pessoa habilitada a gerir a alianca e assegurar a ela uma

infra-estrutura que dé o suporte necessario ao desenvolvimento da parceria.

Entretanto, segundo Yoshino & Rangan (1996), o papel da alta direcdo das empresas
parceiras ndo deve se resumir apenas a escolha do gerente para a alianca e ao suporte de
recursos. A alta direcdo € parte fundamental para a otimizacdo da alianca. O gerente precisa
ser apoiado pela direcdo que o elegeu, mediante a sua participacdo ativa, para que ele possa
garantir a eficiéncia e a eficicia da alianca. A atencdo dada pela alta direcdo a uma alianca
revela para aqueles que a administram nos niveis inferiores e demais agentes operacionais o
qudo importante ela representa, estabelecendo desta forma o contexto e a delimitacdo da
provavel evolucao da relacdo de cooperacdo empresarial.

Os autores expdem que tal participagdo na gestdo das aliancas deve tomar a forma de
um contato pessoal direto e continuado entre os administradores do nivel institucional destas
empresas, cuja finalidade é entender de que maneira a unido tende a evoluir e avaliar até que
ponto é desejavel que essa evolugdo caminhe no sentido de modelar ou alterar as estratégias
das empresas.

Eles afirmam que o empenho pessoal da alta direcdo de uma empresa na alianca é para
0 seu parceiro um indicativo de interesse para a promogéo da reciprocidade organizacional, ou
seja, o envolvimento freqliente da alta administragdo de uma empresa com uma parceria
sugere ao parceiro um comportamento similar. E explicam que tal envolvimento néo
necessariamente precisa ser diario, semanal ou mensal, ndo existindo uma regra fixa para o
melhor periodo dos encontros, porém a participacdo da alta administracdo das empresas em
reunides que envolvam o alto escaldo deve ocorrer sempre que se julgar necessaria a tomada
de uma deciséo para a manutencao, evolugédo ou redugéo de uma alianca.

Outro papel da alta direcdo diz respeito a exploracdo de novas oportunidades
estratégicas para a alianca. Yoshino & Rangan (op. cit.) mostram que, em geral, 0s
administradores do alto escaldo que participam das reunides deliberatoria sobre 0s assuntos de
interesse das aliancas, geralmente possuem um conhecimento e compreensdo do que esta
ocorrendo nas principais areas funcionais e comerciais de sua empresa e que nas suas
discussOes pessoais costumam gerar novas oportunidades de uma maior colaboracdo. O fato
deve-se a familiaridade (conhecimento pessoal) que estes executivos possuem entre si. Eles

abrem novos caminhos para que seus gerentes os desbravem posteriormente.
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E também papel da alta direcdo das empresas a reavaliagdo estratégica. Apesar dos
gerentes de alianca desempenharem a funcdo de revisdo das aliancas, como visto
anteriormente, porém grande parte dos novos exames estratégicos pertence necessariamente a
alta direcdo das empresas. Os gerentes de aliangas sdo colocados em posicdo de avaliar a
alteracdo das condicGes e circunstancias de uma alianga, enquanto a alta administracdo
posiciona-se no papel de avaliador da alianga dentro de um contexto geral das estratégias da

empresa.

E, por fim, Yoshino & Rangan (1996) mostram que as reavaliagdes estratégicas, em
alguns casos, conduzem a dissolugdo natural das aliancas. O papel da alta administracdo neste
momento é crucial e imperativo, pois nele reside a responsabilidade definitiva de decidir
guando e como extinguir a uniéo.

“Os administradores da clipula podem transcender as digressoes diarias da gestao
de uma alianca para avaliar se ela cumpriu de fato o prometido, sobretudo no
contexto das prioridades estratégicas em mutagdo da empresa. Além disso, a
interacdo dos administradores da clpula com seus correspondentes da empresa-
parceira Ihes permite avaliar melhor a utilidade da alianga sob a 6tica da outra

empresa. Esse dado é critico para a cronologia e o modo de encerrar aliancas”
(Yoshino & Rangan, 1996, p.191-192).

2.7.4 O planejamento e controle estratégico da alianca

Segundo Lorange & Roos (1996), pelo fato de uma alianca estratégica envolver mais
de uma organizacdo, as vezes varias, o0 planejamento e o controle do pacto estratégico séo
tarefas arduas. Isto se deve a necessidade da harmonia entre as metas das empresas, do
compartilhamento simétrico das informacdes, do consenso em relacdo a como adotar acGes
corretivas para a alianca e da conciliacdo dos interesses entre os sécios. Os autores expdem

aspectos importantes para o processo de planejamento e controle da alianga:

Fixacdo de metas: Em funcdo do nimero de empresas que podem participar de uma
alianca, é fundamental que o processo de fixacdo de metas permita compartilhar perspectivas
em relacdo aos objetivos das empresas. Para isto, torna-se necessario uma base unica de
informagdes e uma interacdo entre todas as partes relevantes das organizagbes. Tais
exigéncias aumentam as chances de metas harmonicas e eliminacdes de desentendimentos
gerados por informacgdes fragmentadas. Os autores mostram que a formacdo de um comité
representativo da alta administracdo é chave no processo de fixacdo de metas para uma

alianca estratégica.
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Programacao estratégica: Os autores expdem que a programacao integrada entre 0s
departamentos de uma organizacao ja € normalmente dificil, devido a mentalidade retrégrada
e a cegueira funcional que podem existir e que freqliientemente dificultam a programacéo
estratégica da empresa. Agora, quando essas responsabilidades estdo sendo compartilhadas
entre varias organizagdes envolvidas em uma alianga, esta questdo da cooperacdo torna-se
ainda mais dificil.

Para lidar com isto, eles mostram que acima de tudo deve-se dedicar um grande
esforgo para identificar quem é o responsavel em fazer precisamente o qué, ou seja, torna-se
necessaria a identificacdo da pessoa ou equipe responsavel para desenvolver programas
estratégicos especificos para as resolugdes dos problemas especificos da alianca.

Novamente, entra em cena 0 comité representativo da alta administracdo das empresas
que deve diminuir esta ambiguidade e depois prescrever as tarefas da programacao estratégica
aos administradores de menor escaldo para que as executem de forma coerente aos interesses
das empresas. A ndo determinacdo dos papéis de cada empresa no planejamento pode
encobrir problemas de capacidade de producdo ou subestimar as forcas gerenciais necessarias
para atender as obrigacOes das aliadas.

Orcamento estratégico: Os autores explicam que para a execucdo da programacao
estratégica é necessaria a disponibilidade, por parte das empresas parceiras, de recursos na
forma de pessoas habilitadas, tecnologia e capital. Tais recursos devem ser fixados de maneira
clara para cada uma das empresas, sendo suas habilidades de mobilizacdo destes recursos o
fator efetivo do plano estratégico.

Em relagdo aos recursos humanos, € de suma importancia que cada organizacao esteja
disposta e em condicBes de fornecer pessoas competentes para a alianga. Caso contrario, a
probabilidade do risco de insucesso na sua implementagéo sera elevada. Quanto aos recursos
tecnologicos, eles devem estar disponiveis e acompanhados por profissionais de apoio
técnico. Se as empresas parceiras ndo puderem dispor de forma imediata desses recursos
tecnoldgicos, por exemplo, devido a necessidade de tais recursos estarem alocados em outros

projetos da empresa, os esforcos da implementacdo da alianca podem ser prejudicados.

E, finalmente, existe a necessidade evidente de se estabelecer quais recursos
financeiros serdo necessarios para a realizacdo do programa estratégico. Cada parceira deve
estar em condi¢Ges de fornecer o aporte necessario que lhe compete e esses recursos
financeiros devem ficar protegidos das atitudes dissipadoras que podem emergir do interior
das préprias empresas parceiras.
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Protecdo da competéncia principal: E natural uma alianca estratégica gerar
sentimentos de ddvida entre as empresas parceiras. Isto é devido ao fato de elas
compartilharem um receio quanto a continuidade da alianca e/ou a apropriacdo de know-how
uma das outras. Geralmente nenhuma empresa, por maior que seja, possui total controle sobre

a situacdo da alianca (Lorange & Roos, 1996).

Os autores explicam que as sécias devem colocar em mente que uma alianga
estratégica pode ser encerrada por muitas razdes desconhecidas, sendo assim razoavel que
mantenham parte de seus conhecimentos técnicos, culturais e administrativos protegidos em

relacdo aos seus parceiros.

Percebe-se que é fundamental a compreensdo por parte de todas as parceiras deste
seguro individual, ou seja, todas querem cooperar de forma plena para 0 éxito da alianca,
porém também é bastante plausivel a determinacdo de um grau de protecdo das competéncias
principais de cada empresa. Um fator chave esta na aceitagcdo desta cautela alheia, por parte da
outra empresa, isto €, que cada empresa aceite e nao hostilize ou ameace sua parceira com
represalias devido a mesma procurar se proteger contra potenciais ataques, 0 que certamente

contribuird para o insucesso da parceria.

“A nog¢do de agregar for¢a pela combina¢do de recursos complementares é critica.
Entretanto, tal combinacao de esforcos implica que as partes devem trabalhar com
transparéncia. 1sso pode criar um dilema nas mentes dos executivos porque nio
sabem o que pode ocorrer apds o término da alianga estratégica” (Lorange &
Roos, 1996, p.110).

Controle estratégico ndo financeiro: Os autores explicam que um contrato rigido ou
uma maior participacdo acionaria na alianca, ambas por si s6, ndo fazem funcionar a parceria
de acordo com os reais desejos da empresa, ou seja, uma postura de busca de poder por parte
das empresas ndo leva a um espirito cooperativo na alianga. O controle da alianga deve ser
também baseado em outras dimensdes que estdo além dos direitos assegurados pelos contratos
ou do poder gerado pela maior participagdo aciondria ou utilizacdo de recursos no

empreendimento.

Tais dimensbes podem ser exemplificadas por uma maior participagdo direta no
processo de planejamento e controle da implantacdo da alianca, o que traria para uma empresa
que tivesse esta postura uma situacdo privilegiada para influenciar suas empresas parceiras no
decorrer da execucdo do empreendimento. Outro exemplo de controle estratégico néo
financeiro esta na designagdo de pessoas de extrema capacidade e confianca para compor o
quadro da alianga, ou seja, os gerentes com mais habilidades sdo experientes o suficiente para

contribuir com os anseios da parceria e também defender os interesses de suas empresas.
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A participacdo de fortes executivos no comité representativo da alta direcdo das
empresas também é um fator chave para a elevagdo do controle estratégico nao financeiro, ou
seja, € vantajoso para a empresa indicar para esta comissdo estratégica os seus melhores
recursos humanos gerenciais, principalmente se a alianca esta entre as metas estratégicas da

empresa.

Controle estratégico financeiro: Os controles estratégicos financeiros sdo e sempre
serdo referéncias para as empresas aliadas. Entretanto, eles devem ser os mais compativeis
possiveis com 0s sistemas de controle e necessidades de ambas as empresas parceiras para
que desta forma sejam feitos de maneira unificada, evitando-se a duplicacdo de recursos na

criacdo de dois sistemas de controle individual.

Os autores expdem que deve ser tarefa do comité representativo da alta direcdo o ato
de reunir-se periodicamente para discutir as implicagdes financeiras potenciais das mudancas
ambientais. Eles explicam que deve ficar claro que a responsabilidade pelo rastreamento
desses pressupostos deve ser atribuida a todas as pessoas-chave das empresas envolvidas na
alianca estratégica, evitando-se assim que 0s parceiros presumam ser tarefa de outro um

monitoramento ambiental especifico.

O problema estaria no caso deste parceiro ndo realizar tal tarefa por falta de recursos,
trazendo como consequéncia uma condi¢cdo alienante as empresas como um todo, ou seja,

tornar-se-iam insensiveis aos sinais oriundos do mercado.

2.8 A arte de formar e gerir aliangas estratégicas

2.8.1 O dialogo e 0 bom senso

Segundo Hamel et al. (1989), os gerentes, especialmente os ocidentais, acabam
ficando com a visdo obscurecida por demais com os limites da estrutura da propriedade das
aliancas. Os autores lembram que o grande desafio para os gerentes ndo € o de redigir acordos
juridicos mais rigorosos e sim o de tornarem-se melhores aprendizes da cooperacéo.
Ohmae (1989) corrobora com Hamel et al. (op. cit.) ao estimular as empresas ocidentais a
superar o paradigma popular de que o controle total aumenta as chances de éxito em aliancas.

Nota-se que a mensagem principal dos autores ndo é a total falta de importancia da
estrutura das aliancas, porém sim que a esséncia das aliancas fundamenta-se principalmente
no dialogo e bom senso de ambas as partes e ndo em palavras estritamente precisas e

solidificadas — para uma situagdo “ideal” atual ou futura — em um contrato.
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Kanter (1994) fortalece esta mensagem explicando que acentuar o lado pessoal nas
relacbes comerciais ndo significa negar a importancia de solidas analises financeiras e
estratégicas, porém 0s negocios frequentemente apdiam-se no entendimento entre 0s
executivos chefes das empresas aliadas. Ela mostra que os sentimentos entre eles — que
abracam ou negam uma relacdo — transcendem o negdcio para incluir interesses pessoais e
sociais, além de criar um estado de boa vontade que pode servir de base no futuro caso se

desenvolvam tensdes entre 0s parceiros.

2.8.2 O impasse e 0 bom relacionamento

Harbison & Pekar (1999) explicam que a disposi¢do no contrato de procedimentos
claros para a resolucdo de impasses futuros da alianca pode assegurar as exigéncias de todas
as partes e a protecdo de seus interesses. Entretanto, eles mostram que nédo basta elaborar
mecanismos complexos para resolver os impasses, uma vez que as causas do fracasso de uma

alianca podem transcender tais acordos formalizados.

Citam exemplos como o ndo cumprimento dos termos de dissolu¢do do acordo da
alianca por um dos parceiros; as medidas governamentais prejudiciais para a alianga (como a
expropriacdo dos ativos do empreendimento, mudancas na legislacédo tributaria, a imposicao
de controles da moeda, a falta de protecdo da tecnologia ou de ativos intelectuais e a
interferéncia no exercicio dos direitos de voto); a propria faléncia de um dos parceiros; dentre
outros.

Eles afirmam que quem se senta a uma mesa de negociagdes € tdo importante quanto o
assunto que é discutido, ou seja, os beneficios reais de uma parceria ndo estdo vinculados e
reduzidos aos contratos detalhados, pormenorizados e relativos as obrigacGes dos parceiros,
pois uma alianca estratégica requer uma entidade cooperativa que possua as caracteristicas
mencionadas anteriormente e mais um bom relacionamento pessoal no decorrer da gestdo dos
negocios.

2.8.3 A arte das aliancas

Kanter (op. cit.) expde que os melhores acordos entre parceiros sdo aqueles que
durante o seu processo de formacao e gestdo as empresas sabem visualizar e direcionar suas
atencgdes para oito aspectos fundamentais:

Exceléncia individual: Os parceiros precisam ser fortes e ter alguma coisa de valor
para agregar a relacdo. Explica que os motivos das empresas para entrar numa alianca
estratégica devem ser “positivos”, ou seja, devem buscar oportunidades futuras e ndo

esconder fraquezas ou tentativas de fuga de situacdes delicadas.
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Importancia: A alianga deve ser adequada aos objetivos estratégicos dos aliados, de
tal forma que eles torcam pelo seu sucesso. E deve-se almejar, sempre que possivel, objetivos

de longo prazo, nos quais a relacao de unido desempenhara um papel fundamental.

Interdependéncia: Em uma alianga “real”, os parceiros precisam um do outro. Eles
possuem ativos e habilidades que se complementam. Eles ndo conseguem obter isolados

aquilo que obtém de forma conjunta.

Investimento: Os aliados investem um no outro. Prestam servicos muatuos que
agregam valor entre si e mostram sinais tangiveis de compromisso de longo prazo por dedicar

investimentos financeiros e outros recursos na alianca.

Informacdo: Os aliados compartilham as informacBes necessarias ao bom
funcionamento da parceria, como por exemplo: objetivos e metas estratégicas, dados
tecnologicos, informagbes sobre conflitos internos e externos, pontos de mutabilidade

ambiental, dentre outros.

Integracdo: Os parceiros buscam a ampla integracdo entre as varias pessoas das
empresas envolvidas na relacdo, em VAarios niveis organizacionais, porém em especial nos
niveis institucionais, nos quais sdo tomadas as decisdes (0s rumos da empresas). A perfeita

unido torna empresas em instrutores e aprendizes, evitando-se entraves operacionais.

Institucionalizacd@o: Nas melhores préticas a alianga possui um status formal, ou seja,
uma profissionalizagdo e reconhecimento, com responsabilidades e processos de deciséo
claros aos seus agentes. A alianca extrapola o modismo ndo podendo ser desfeita por simples

intuicBes superfluas ou consideragdes politicas infundadas.

Integridade: Os aliados possuem comportamento honroso quanto aos objetivos da
alianca. Buscam acentuar a confianga mutua mediante a exportacdo de exemplos de

integridade e procuram respeitar os limites dos outros e ndo instigam o malogro alheio.

Os conceitos explorados neste capitulo serviram apenas como base inicial tedrica para
0 estudo sobre as aliancas estratégicas. No préximo capitulo serd exposto um levantamento
bibliografico mais especifico sobre as aliangas estratégicas do tipo consércio, enfatizando-se
suas aplicacGes no campo de atuacdo das pequenas e médias empresas construtoras, no intuito

de solidificar a fundamentacéo tedrica desta pesquisa.
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3 CONSORCIO E PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS CONSTRUTORAS

Este capitulo aprofunda algumas especificidades das aliancas estratégicas do tipo
consorcio e explora o estudo dos consorcios formados por pequenas e médias empresas
construtoras. Inicialmente, expde que este tipo de alianga estratégica representa um meio para
0 aumento da competitividade destas empresas. Posteriormente, aborda uma classificagdo dos
consorcios, suas formalizacdes, aspectos legais e possiveis servicos prestados. Em seguida,

mostra a aplicacdo de consércios na construcdo civil por empresas construtoras.

3.1 O consdrcio enquanto meio para o aumento da competitividade das pequenas e

médias empresas

O que representa para as pequenas e médias empresas, em termos de competitividade,
uma alianca estratégica do tipo consorcio? Para responder a esta questdo precisa-se

inicialmente responder a outra: Em que ambiente vivem hoje as pequenas e médias empresas?

Percebe-se que o atual mercado, no qual as pequenas e médias empresas estdo
inseridas, é hoje extremamente exigente em termos de atendimento das necessidades dos
clientes e de capacidade para competir com o0s demais concorrentes. E considerando que a
pequena e média empresa geralmente exerce suas atividades em um Unico negdécio, 0 que se
conclui é que nestas condicdes e atuando de forma isolada, resta a estas empresas as
estratégias vinculadas a diferenciagdo sobre os seus produtos para permanecer no mercado
(Porter, 1986). Agora, 0 que poderia acontecer se pequenas e médias empresas atuassem de

forma ndo-isolada neste mesmo ambiente?

Segundo Casarotto Filho & Pires (1998), as pequenas e médias empresas podem
influenciar consideravelmente as estratégias empresariais de como competir. Para explicar
melhor sua afirmacdo, os autores inicialmente expdem seu raciocinio mediante a curva da
Rentabilidade versus Fatia de Mercado (Porter, op. cit.). As pequenas e médias empresas
atuando de forma isolada, com pequenas excecGes, somente poderdo obter algum éxito se
focalizarem suas estratégias na diferenciacdo dos produtos, pois ndo conseguem competir pela

lideranca de custos, uma vez que tal lideranga exige muito mais em investimentos.
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Retorno do
Investimento

Enfase no Produto Enfase no Processo
Flexibilidade Produtos Padronizados
Diferenciacéo Lideranca de
Custo
>
Parcela de
Mercado

Figura 3.1 — Curva da Rentabilidade versus Fatia de Mercado
Fonte: Porter (1986, p.57)

Entretanto, quando as pequenas e médias empresas se unem e realizam suas atividades
de forma conjunta e complementar, elas criam uma forma alternativa de organizacdo que lhes
fornecem uma maior qualidade competitiva. As pequenas empresas italianas — um exemplo
atual e consistente — mediante a formacdo de consércios conseguem competir com grandes
empresas internacionais devido suas unides lhes proporcionarem boas relagdes entre
flexibilidade e custo (Casarotto Filho & Pires, 1998).

Casarotto Filho & Pires (op. cit.) afirmam que pequenas e medias empresas possuem
dificuldades ou maiores limitagdes para competirem de forma isolada. E o crescimento do
porte de uma pequena empresa requereria grandes investimentos, financiamentos e

consequientemente elevados riscos, 0 que para muitas se torna inviavel.

Neste contexto, os autores mostram duas possiveis solucBes para as pequenas
empresas enfrentarem o atual ambiente competitivo, além da ja tradicional estratégia de
diferenciagdo: (a) Como primeira opgéo, ser uma fornecedora ou subfornecedora de uma
grande empresa, para compor um conjunto que busca a competitividade por lideranca de
custos (rede de empresas do tipo topdown). A pequena empresa seria um dos elos ou uma das
partes constituintes desta grande rede e (b) como segunda opc¢éo, a pequena empresa poderia
ser uma participante de uma rede de empresas do tipo flexivel. Esta rede seria formada por
pequenas e médias empresas independentes, que buscariam a competitividade pelo bindmio

flexibilidade e custo.
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Para Casarotto Filho & Pires (1998), a segunda opcéo tem sido o apoio de economias
altamente desenvolvidas, como por exemplo, a regido da Emilia Romagna, situada entre o
nordeste e o centro da Italia. Nesta regido, as empresas unem-se em diversos tipos de
consorcios, que simulam a administracdo de uma grande empresa, porém com muito mais
flexibilidade para o atendimento das necessidades dos seus clientes, tanto locais quanto
internacionais. A figura 3.2 mostra o que seria, de uma forma genérica, uma rede de empresas

do tipo topdown, enquanto a figura 3.3 mostra um exemplo de rede flexivel.

Empresa-Mae

A BN

Fornecedora Fornecedora Fornecedora
Subfornecedor Subfornecedor Subfornecedor Subfornecedor Subfornecedor

Figura 3.2 — Rede de empresas do tipo topdown

Fonte: Adaptado de Casarotto Filho & Pires (1998, p. 34)
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Figura 3.3 — Rede Flexivel
Fonte: Adaptado de Casarotto Filho & Pires (1998, p.34)

Corroborando com o exposto por Casarotto Filho & Pires (1998), Laumann,
Galaskiewicz & Mardsen apud Zaleski Neto (2000) mostram que a cooperagdo em uma rede
de empresas pode assumir duas configuraces: Cooperacdo Contingente e Cooperagédo
Mandada.
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Na Cooperagdo Contingente as organizacbes possuem caracteristicas de
auto-regulacdo, embora seja comum a presenca de agéncias que mediam as ligagcdes, como
federacdes e conselhos coordenadores. As organizacdes almejam alcancar objetivos coletivos,
buscando elas proprias o equilibrio entre seus interesses. Um problema para este tipo de rede
cooperativa € a tendéncia centrifuga das organizacdes que frequentemente se afastam das

metas coletivas para o atendimento de objetivos proprios.

Na Cooperacdo Mandada as organizacGes sdo integradas por uma funcdo ou 6rgdo
dentro da propria rede que procura conciliar as divergéncias como: atuagdes, interesses,
necessidades e objetivos diferenciados, atuando como uma forca centripeta, gerando
frequentemente fluxos unilaterais de recursos, fato de dificil realizacdo nas modalidades
competitivas ou de cooperacgdo contingente, visto que as empresas vinculadas a tais redes sao
unidades autdnomas, envolvendo trocas diretas de recursos. As redes mandadas apresentam
uma caracteristica muito forte de dependéncia ou serventia por parte dos elementos ou agentes
da rede ao 6rgdo centralizador (Laumann, Galaskiewicz & Mardsen apud Zaleski Neto,
2000).

Nota-se, com base no exposto anterior, que se as pequenas e médias empresas optarem
por uma estratégia de participacdo em uma rede de empresas do tipo topdown, ocupariam
posicdes de fornecedoras ou subfornecedoras de uma empresa-mae (uma grande empresa) e
neste tipo de rede elas passariam a ser altamente dependentes das metas desta empresa-mée e
possuiriam pouca flexibilidade e quase nenhum poder de influéncia nos caminhos atuais e
futuros da rede. Assim, as empresas organizadas em torno de uma empresa-mae teriam muita

similaridade com a modalidade de Cooperacdo Mandada.

O modelo de rede topdown também é conhecido como modelo japonés. Neste modelo
existe uma unido de todas as empresas em prol de uma lideranca, mediante a sincronizacao
das atividades, a negacéo das divergéncias e o impedimento dos conflitos. Um exemplo muito
comum deste tipo de rede é constatado mediante as relacdes da maioria das empresas que

compde a inddstria automobilistica.

Para Candido (2001) as redes flexiveis (consorcios) de pequenas e médias empresas
permitem que as empresas participantes se articulem com uma maior flexibilidade para o
atendimento de seus objetivos comuns. Candido (op. cit., p.73) expOe a esséncia do modelo

das redes de empresas do tipo flexivel:
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“As redes flexiveis de empresas constituem-se na esséncia do modelo italiano, no
qual as empresas se unem por um consorcio com objetivos amplos ou mais
restritos. No caso da manufatura, varias empresas podem produzir partes de um
equipamento, que é comercializado, divulgado e assistido tecnicamente por um
consdrcio, simulando a forma de gestdo de uma grande empresa, com a diferenca
da maior flexibilidade e a maior capacidade para gerar economia de escala e de
escopo e agregando valor nas diversas partes do processo produtivo”. (grifo do
autor da dissertacao).

E diante destas formacgdes empresariais de cooperagédo (redes de empresas flexiveis e
redes topdown), a curva “U” (Curva da Rentabilidade versus Fatia de Mercado), proposta por
Porter (1986), sofre uma atualizagdo conforme mostrado na figura 3.4.

Redes Flexiveis

Retorno do 4
Investimento

Redes topdown

Enfase no Produto Enfase no Processo
Flexibilidade Produtos Padronizados
Diferenciagéo Lideranca de
Custo
Parcela de
Mercado

Figura 3.4 — Curva “U” e Estratégias Competitivas Genéricas Ampliadas

Fonte: Casarotto Filho & Pires (1998, p. 29)

Resumindo, tem-se que as pequenas e médias empresas possuem trés possiveis formas
de competigéo:
1) Por Diferenciacao de Produto, associando ou ndo o mesmo a uma parcela de mercado.

2) Por Lideranca de Custo, mediante a participacdo como fornecedoras ou subfornecedoras de

uma grande empresa em uma rede do tipo topdown.

3) Por Flexibilidade e Custo, participando de consorcios ou outra forma de associacdo em

redes flexiveis de empresas.

Assim, percebe-se que uma alianca estratégica do tipo consarcio é vista pelos autores

como um meio para o aumento da competitividade das pequenas e médias empresas.
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3.2 Os consorcios, a cadeia de valores e as pequenas e médias empresas

Segundo Casarotto Filho & Pires (1998), atualmente os clientes, de uma forma
genérica, vém impondo uma maior satisfacdo de suas necessidades, o que torna o
gerenciamento por parte das empresas sobre suas cadeias de valores uma atividade
extremamente complexa. Os autores declaram que devido a tal exigibilidade, as competéncias
centrais da empresa, ou seja, aquelas intimamente ligadas a producdo, tornaram-se

insuficientes para ela possuir e sustentar sua competitividade.

Neste contexto, a pequena e a média empresa, atuando isoladamente em um ambiente
competitivo, adquirem um problema néo desprezivel: a impossibilidade de ter e manter uma
producdo com alto valor agregado, isto €, pela limitacdo natural, estas empresas ndo
conseguem dominar todas as etapas da cadeia de valores e perdem oportunidades de negdcios
para as grandes empresas.

Nota-se que 0s esquemas logisticos e de marketing possuem presentemente uma
parcela considerdvel na atribuicdo de valor por parte dos clientes. Desta forma, a pequena ou
média empresa ndo tem condicdo de abracar toda a cadeia de valores, surgindo desde fato a
necessidade de compartilhar suas funges iniciais e finais, 0 que acaba instigando as pequenas
e médias empresas ao compartilhamento — mediante esquemas cooperativos, como por
exemplo, o consorcio — das fungdes iniciais e finais de suas cadeias de valores, 0 que nao
significa em termos de producdo, que as empresas ndo possam compartilhar diretamente seus

recursos.

O que se percebe é que as aliangas estratégicas, e por assim dizer, dentre elas o
consorcio, permitem que a empresa se concentre em suas atividades criticas da cadeia de
valores e colha todos os beneficios da especializacdo, enquanto outras empresas da cadeia
realizam de forma melhor as suas atividades complementares. (Kotler et al., 1997).

3.2.1 A Cadeia de Valores

Casarotto Filho & Pires (1998) afirmam que para otimizar a cadeia de valores de uma
empresa, 0 melhor seria selecionar suas fungdes em dois grandes grupos, para desenvolvé-las
de forma diferenciada. No primeiro grupo estariam as funcdes que poderiam ser mais bem
desempenhadas por um consércio (uma organizacdo criada pelas empresas
consorciadas/parceiras), enquanto num segundo grupo estariam as fungdes que poderiam ser
diretamente executadas pelas empresas de forma individual ou compartilhadas diretamente
pelas mesmas sem a necessidade de uma formaliza¢&o maior.
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De um modo geral, os autores mostram que as funcgdes iniciais de uma cadeia de
valores genérica, como por exemplo, o desenvolvimento de produtos e de novas tecnologias
do processo (pesquisa e desenvolvimento), além das atividades de compra, estocagem e
transporte de insumos, maquinas e equipamentos (logistica de aquisi¢do), seriam mais bem
desempenhadas pelos consorcios, sendo 0 mesmo raciocinio valido para as fungdes finais da

cadeia de valores das empresas (distribuicdo e marketing).

Ja as funcdes intermediarias (fungdes da producdo) ficariam mais bem executadas sob

a responsabilidade das proprias empresas, de forma isolada ou mediante um

compartilhamento direto e simplificado, sem maiores requisitos formais. O quadro 3.1

apresenta os objetivos e formas de cooperacdo das fungdes de uma cadeia de valores genérica.

Quadro 3.1 — Maneiras como a cooperacao pode adicionar valor aos produtos

Etapa da Cadeia

Objetivo

Cooperacao para:

Iniciais (repasse para o
consorcio)

Acéo no momento certo
Novos niveis de desempenho
Custos e riscos menores
Maior valor para o cliente
Linha de produtos mais forte
Melhor suprimento
Reducéo de custos de insumos

Evitar atrasos no desenvolvimento
Criar mais opgdes
Compartilhar planos avancados
Assumir compromissos antecipados
Combinar competéncias
Compartilhar desenvolvimento
Melhorar a utilizagéo
Aumentar a compreenséo
Desenvolver novos produtos
Comercializar produtos de terceiros
Oferecer uma gama maior de produtos
Fortalecer os vinculos de suprimento
Ganhar poder de compra
Facilitar pedidos e entregas

Finais (repasse para o
consorcio)

Melhor imagem do produto
Melhor cobertura do mercado
Abertura de novos canais
Menos barreiras de entradas em negécios
Explorar novas oportunidades e novos mercados

Fazer propaganda conjunta
Combinar recursos de vendas
Combinar produtos
Compartilhar canais de outras empresas
Obter as forcas necessarias
Realizar experiéncias conjuntas

Intermediarias
(compartilhamento direto)

Maior capacidade

Novos processos
Maior eficiéncia
Novas praticas

Partilhar recursos subutilizados
Compartilhar know-how
Dividir riscos de desenvolvimento
Utilizar melhores competéncias de cada empresa
Desenvolver padrfes comuns

Gestdo (repasse para o
consorcio)

Melhor estratégia competitiva
Melhor gestdo de RH
Aceleracéo da curva de aprendizado
Melhor padréo de qualidade
Geragdao de mais receitas
Reducéo de custos e riscos
Reduc&o de custos financeiros

Obter maior flexibilidade com menores custos

Compartilhar fungdes de RH

Estudar praticas dos parceiros
Compartilhar padrdes

Aplicar recursos subutilizados
Dividir custos e riscos

Reduzir a exposicéo dos investimentos
Negociar recursos conjuntamente

Fonte: Casarotto Filho & Pires (1998, p. 44)
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Percebe-se no quadro anterior que as etapas iniciais da cadeia sdo representadas por
duas funcdes vitais: pesquisa/desenvolvimento de novos produtos/servicos e a logistica de
aquisicoes. Sdo funcdes de vital importancia porque a primeira aumenta o valor do produto
enquanto a segunda diminui o preco final do produto, contribuindo para aumentar o quociente
valor/preco.

“(...) Para desenvolver novos produtos, é necessdrio alto grau de monitoramento
do segmento, acompanhamento de tendéncias mundiais e monitoramento de
tecnologia. Uma empresa formada pelo consorcio podera dispor dos elementos

capacitados para cumprir esses papéis e estabelecer intercambios com instituicdes
ou empresas de pesquisa.

Para redugdo dos custos, é interessante a constituicdo de uma empresa (ou a
propria entidade representativa do consdrcio) que consiga comprar em largas
guantidades, com precos menores, e que também concorra para diminuir o nivel de
estoque geral das empresas do consorcio, desobrigando-as de comprar
individualmente em larga escala, com o consequente custo de armazenamento”.
(Casarotto Filho & Pires, 1998, p.43, grifo do autor da dissertac¢éo).

Em relacdo as funcdes finais da cadeia de valores genérica, percebe-se que o
marketing e a logistica de distribuicdo sdo duas funcGes complexas que, segundo o autor,
geralmente ndo sdo bem desempenhadas quando uma pequena ou média empresa atua de

forma isolada.

Distinguem-se multiplos itens relacionados as fungdes em questdo, como por exemplo,
marca, vendas, atendimento e inovagdo, assisténcia, dentre outros para a fungdo marketing;
enquanto a funcdo logistica de distribuicdo envolve diversos conhecimentos e atividades
como: transporte, estocagem, redes de distribuigéo, entre outros. Nota-se a necessidade de
elementos humanos altamente capacitados para essas fungOes, que poderia ser atendida por
uma entidade (consdrcio) que arcasse com estes papeis (responsabilidades) para as pequenas e

médias empresas, facilitando o atendimento das necessidades ligadas a sua cadeia de valores.

Quanto a funcdo intermediaria da cadeia de valores, mais especificamente a producao,
ela pode ser compartilhada diretamente pelas proprias empresas. E o caso das empresas
compartilharem recursos ou tecnologias ligadas ao processo produtivo comum, como por
exemplo, no setor da construcdo civil, empresas construtoras utilizarem conjuntamente uma
central produtiva de armaduras para as estruturas de concreto armado dos seus

empreendimentos (obras).

Ja as funcoes relativas a tecnologia de gestdo dos recursos humanos, da qualidade, do

planejamento e dos recursos financeiros seriam mais bem exercidas por um consorcio.
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O exposto anteriormente é sintetizado através de uma visdo gréfica da cadeia de
valores genérica, apresentada na figura 3.5. As areas em evidéncia (tonalidade cinza claro)
representam as possiveis transferéncias de func¢des da cadeia para um consoércio, enguanto as
demais funcbes ficariam com as empresas ou seriam compartilhadas mediante um

relacionamento direto entre elas.

Infra- Tecnologia de Gestdo: RH, Qualidade, Planejamento, Gestao Financeira
estrutura
PeD: Logistica de Producéo: Logistica de Marketing:
o Atualizagdo aquisicoes: e Producdo interna | distribuic&o: o Atualizacdo
setorial e Compras e Custos » Estocagem de setorial
Operacdo | e Desenvolvimento | e Estocagem de « Flexibilidade produtos « Marca
de produtos materiais « Logistica de e Transporte de « Vendas
» Tecnologia de e Transporte de Produgao (interna) | Produtos ¢ Atendimento
processos materiais « Producédo externa | ® Redes de (responsividade)
distribuicdo o Assisténcia
Tendéncia para consorcio Tendéncia para consorcio
+ - - +

Figura 3.5 - Cadeia de valores genérica e tendéncia de transpasse de fungdes
Fonte: Casarotto Filho & Pires (1998, p. 45)

3.2.2 Os consorcios e as pequenas e médias empresas

As pequenas e médias empresas normalmente possuem maior flexibilidade e agilidade
nas funcBes produtivas, quando comparadas as grandes empresas. Se essas pequenas e médias
empresas puderem agregar vantagens de grandes empresas, em funcBes como: logistica,
marca ou tecnologia, elas terdo grandes chances de competir de igual para igual. Nota-se que
existem dificuldades de carater natural para pequenas e médias empresas adotarem estratégias
de diversificacdo (variabilidade de produtos) ou de desenvolvimento de produtos
(profundidade do mercado) com maior valor agregado. Porém, a unido dessas empresas pode

propiciar a escala necessaria para a agregacao de valor e a diversificacao.
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Assim, diante de um ambiente altamente competitivo, verifica-se um grande problema
para a pequena e média empresa: a falta de competéncia para dominar todas as etapas da
cadeia de valores. Diante dessa complexidade funcional, percebe-se cada vez mais a
necessidade de esquemas cooperativos, ou seja, as empresas intuirem 0s conceitos de
atividade coletiva e compartilhada como forma de sua sobrevivéncia. As aliancas estratégicas

sdo meios para isto (Lorange & Roos, 1996).

Torna-se muito pouco provavel, em panoramas futuros, que economicamente uma
empresa de pequeno ou médio porte possa dominar e gerir todas as etapas ou funcGes de sua
cadeia de valores (Hamel & Prahalad, 1995). Muitas fungbes da empresa podem ser
redirecionas, sem afetar sua eficiéncia, e em alguns casos até a elevando. Este processo de
reestruturacdo podera gerar novas demandas de produtos e servicgos, atraindo investimentos e

novas oportunidades de negocios.

A complexidade e as dificuldades de se gerir uma pequena ou média empresa muitas
vezes impedem que o empreendedor tenha disponiveis as informacdes necessarias as tomadas
de decisdes de longo prazo, tdo necessarias no caso das aliangas, que na maioria das vezes

conquistam vantagens competitivas para a empresa.

Desta forma, estas empresas necessitam de instrumentos que assumam esta falta de
competéncia nas etapas iniciais e finais da cadeia e que tenham condi¢des de manter um
banco de dados (estoque de informagdes) que, na maioria das vezes, ndo pode ser realizado ou
mantido isoladamente pela pequena ou média empresa. Esses instrumentos parecem vitais a
competitividade atual, principalmente no caso dos sistemas econdémicos compostos por

empresas de pequeno e médio porte.

E o consorcio é um desses instrumentos que tem sido utilizado com grande eficiéncia e
eficacia na promocao da capacitacdo e no suporte as empresas, nas mais diversas variaveis
estratégicas e gerenciais para a conquista de vantagens competitivas duradouras, tais como:
inovacdo tecnoldgica de produto e processo, modernizacdo gerencial, institucionalizacdo de
relacbes de colaboracdo e co-producdo, busca e analise informativa, internacionalizacao,
dentre outras. (Casarotto Filho & Pires, 1998).



67

3.3 Os tipos de consorcios

Para Casarotto (2002), a abrangéncia de um consorcio empresarial dependera do tipo
de produto ou servi¢o, do segmento em que as empresas consorciadas atuam e do grau de
compartilhamento desejado pelos empresarios. Existem consorcios em que todos fazem o
mesmo produto ou servigo; é o caso de um consércio horizontalizado. Entretanto, existem
outros consorcios em que a producdo dos bens ou servicos esta distribuida entre os

consorciados; sdo os consoércios verticalizados.

As empresas reunidas em consércios ganham flexibilidade de atendimento a pedidos
diferenciados e assim agregam mais valor ao produto, sendo inimeras as possibilidades de
negocios dos consorcios, tais como: fabricacdo de produto, valorizacdo do produto,
valorizacdo da marca, desenvolvimento de produtos, comercializacdo, exportacGes, padrdes

de qualidade, obtencdo de crédito, dentre outras.

As empresas consorciadas geralmente mantém uma relacdo satisfatéria de
flexibilidade versus custos, ou seja, uma relagdo valor/preco que lhes permitem competir num
patamar bem maior que nas simples opc¢des de lideranca de custos ou diferenciacdo de
produto, sendo a justificativa para a cooperacdo: as empresas devem juntar esforcos em
funcdes nas quais se necessita uma escala maior e maior capacidade inovativa, para viabilizar

suas atividades e consequentes sobrevivéncias.

Assim, a esséncia de um consorcio consiste em uma relacdo forte e proxima entre
empresas e instituicbes diretamente interessadas na sua criacdo que, conjuntamente,
determinardo quais objetivos este instrumento terd e quais os tipos de servicos e atividades
devera desenvolver, sendo estas determinacdes, os elementos caracterizadores do tipo de

consorcio.

Mediante a determinacdo dos objetivos do consorcio, deve ser definido o perfil dos
socios, que ndo deve, necessariamente, restringir-se apenas as empresas concorrentes, mas
pode incluir organizagdes complementares como: fornecedores de insumos, maquinas e
equipamentos, instituicGes de suporte técnico-gerencial as empresas, centros tecnoldgicos,

entidades de representacdo de classe trabalhadora e/ou empresarial, dentre outras.
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A administracdo publica, através de suas instituicdes, quando financia e participa de
acOes de consorcios, constitui-se em um importante norteador para o desenvolvimento
econémico local (Casarotto, 2002). Entretanto, a composicdo dos atores que compdem 0
consorcio deve realizar e manter um pacto estratégico e operacional transparente, eliminando
acoes e relacbes que possam desintegrar aos poucos ou bruscamente as ligagdes internas da

alianca e deslinearizar as metas do consorcio.

Vale lembrar que o processo de instalacdo do consorcio pode ser iniciado apenas com
atores mais homogéneos (interesses mais proximos) e, posteriormente, expandir-se com a
introducdo de outros atores (mediante um novo contrato ou ajustamento) que possam ser
importantes ao processo de inovagdo da organizacdo (consorcio). Casarotto (op. cit.) expde

que os consorcios poderiam ser classificados, basicamente, em quatro tipos:

e Consorcios Setoriais: S80 0s consorcios em que as empresas concorrentes do setor
realizam acordos que permitem o ganho de competitividade dos membros, através da

difusdo de informacdes e a complementaridade produtiva das empresas.

e Consorcios Territoriais: S80 0s consorcios que reunem empresas de todos 0s setores
e atividades de um territdrio e ocupam-se principalmente de atividades informativas e

de promocéo do conjunto destas empresas e do territorio de insercgao.

e Consorcios Especificos: Sdo os consorcios que se restringem as atividades especificas

para atingir um objetivo especial, como por exemplo, 0s consorcios de exportacao.

e Consodrcios Temporarios: Sao 0s consorcios com duracdo determinada pela execucao
de uma meta ou objetivo, como por exemplo, um consércio formado por pequenas e
médias empresas construtoras para executar um empreendimento de grande porte
(pontes, viadutos, aerodutos, aeroportos, dentre outros) que exige uma escala de
producdo e competéncias, muitas vezes, somente alcancada mediante a integracdo das

empresas consorciadas.
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3.4 A estrutura e aspectos legais dos consorcios

A estrutura organizacional de um consércio deve ser flexivel e enxuta (Harbison &
Pekar, 1999). Na maioria das vezes bastam poucas pessoas (com capacidade e competéncia
reconhecida) para gerenciar 0s negocios do consorcio, pois sua principal funcéo € articular as
empresas consorciadas com centros tecnoldgicos, com empresas de projeto (design), com
cooperativas de garantia de crédito, com instituicbes financiadoras e fiscalizadoras, sejam

publicas ou privadas e outras entidades que fomentem as necessitadas das empresas.

No Brasil, em termos legais, 0s consorcios também denominados “consorcios de
sociedades” sdo regulados pela Lei 6.404/76 (Lei das Sociedades por Ac¢des) em seus artigos
278 e 279.

Diz o artigo 278, em seu caput, que “as companhias e quaisquer outras sociedades, sob
0 mesmo controle ou ndo, podem constituir consorcio para executar determinado
empreendimento”. Aqui reforga-se uma caracteristica dos consorcios que € a execugdo de um

cometimento bem delimitado.

O artigo 278, em seu primeiro paragrafo, determina que “o consdrcio ndo tem
personalidade juridica e as consorciadas somente se obrigam nas condigdes previstas no
respectivo contrato, respondendo cada uma por suas obrigagbes, sem presuncdo de
solidariedade”. Importante salientar duas coisas. Em primeiro lugar, que mesmo ndo
possuindo personalidade juridica propria, os consorcios necessitam de inscricdo no cadastro
nacional de pessoas juridicas (CNPJ), de acordo com a Instru¢cdo Normativa da Secretaria da
Receita Federal n° 200, de 13 de setembro de 2002, publicada no Diario Oficial da Unido em
1° de janeiro de 2002. Diz em seu artigo 12:

“Art. 12. Todas as pessoas juridicas, inclusive as equiparadas, estdo obrigadas a se
inscrever no CNPJ.

()

§ 32 Sdo também obrigados a se inscrever no CNPJ, mesmo ndo possuindo
personalidade juridica:

()

Il - os consérceios constituidos na forma dos art. 278 e 279 da Lei n? 6.404, de 15 de
dezembro de 1976;

.)".
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Em segundo, o artigo 278, paragrafo primeiro, expde “sem presuncdo de
solidariedade” o que ndo impede as empresas consorciadas de assumirem total

responsabilidade individual e solidaria, pelos atos praticadas pelo consorcio.

Outra caracteristica legal ¢ que “a faléncia de uma consorciada ndo se estende as
demais, subsistindo o consorcio com as outras contratantes; os créditos que porventura tiver a
falida serdo apurados e pagos na forma prevista no contrato de consércio” (Lei 6.404/76,

Artigo 278, paragrafo segundo).

Apesar das caracteristicas legais e estruturais dos consorcios, eles dependem muito do
perfil dos seus associados. Enquanto muitos consorcios sdo formados por empresas privadas,
outros podem ser formados por empresas mercantis, fundacbes, parques e centros
tecnologicos de carater publico ou privado, dentre outros, porém um fator muito importante
para a saude de qualquer entidade “consorcio” estd na preocupagdo inicial de seus

participantes, em se formalizar as disciplinas que regerao a associacao.

3.5 A formalizacao dos consorcios

A formalizacdo de um consorcio deve ser derivada dos acordos-chave firmados entre
as empresas consorciadas. Ela deve atender as exigéncias das empresas parceiras e delimitar
uma estrutura (design) voltada para o atendimento dos objetivos e metas do consorcio
(Harbison & Pekar, 1999; Yoshino & Rangan, 1996; Lorange & Roos, 1996).

Assim, 0 respeito e a obediéncia as regras de conduta estabelecidas, que envolvem as
responsabilidades, a ética, as diretrizes de qualidade, os graus de liberdade, dentre outras

peculiaridades, muito contribuem para a elevacéo da probabilidade de sucesso da associacao.

3.6 Os servigos prestados pelos consorcios

Os consoércios podem promover diversos tipos de servicos e beneficios aos seus

associados. Alguns sdo discutidos a seguir.

3.6.1 Coleta, tratamento de dados e transmissédo de informac6es do setor

Um consércio, basicamente, pode distribuir de forma regular informacdes setoriais
genéricas as empresas consorciadas, que possibilitem respostas rdpidas e permitam a
concentracdo de esforcos em projetos, em relagdo as oportunidades identificadas no ambiente,

de forma coletiva.
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As empresas, de uma forma geral, necessitam constantemente de informagdes
atualizadas sobre desenvolvimento tecnol6gico e de mercado do seu setor de atuacdo. Um
consorcio pode desenvolver um banco de dados relacional interligado com outros centros de
producdo similar, de forma global, e transmitir as empresas as informacgdes que lhes forem
mais importantes a pedido ou a titulo de divulgacdo. O consércio pode manter uma pagina na
rede mundial de computadores (internet) com informacdes (constantemente atualizadas) sobre
0 ambiente de acdo das empresas, suas potencialidades, interesses, além dos servicos

prestados.

A coleta, o tratamento de dados e a divulgacédo das informac0es relativas a pesquisas
de mercado podem ser realizados por um consorcio. As analises devem ser orientadas para o
delineamento das possibilidades de sucesso de novos projetos/empreendimentos no mercado,
sendo que as mesmas devem ficar a disposicdo para futuras empresas consorciadas. Devem
ser previstos também links especiais para as empresas disponibilizaram informacGes mais

especificas.

3.6.2 Promocéo da qualidade e inovacao tecnoldgica empresarial

As empresas, de uma forma geral, vém se preocupando em adicionar maiores niveis de
qualidade e produtividade em suas atividades produtivas como forma de garantir o mercado
atual, permitir sua inclusdo em novos mercados, além de garantir sua propria sobrevivéncia
(Juran, 2002). A qualidade é tratada na maioria das vezes como uma variavel impar no
incremento da competitividade empresarial. Um consorcio pode monitorar, de forma
continua, as exigéncias das oportunidades de mercado e de sua evolucdo, além de

proporcionar as empresas maior agilidade (rapidez) nas respostas a essas necessidades.

Uma variavel essencial para a manutencdo da competitividade empresarial é a
permanente inovacdo tecnologica. O desenvolvimento de novas tecnologias e suas aplicacfes
em produtos e servigcos pode ser realizado por um consércio abrangente que relna empresas
produtoras e entidades externas de pesquisa como: universidades, centros de pesquisa e outras

formas de organizacdes afins, nacionais ou internacionais.

Os processos de aprendizagem, as transferéncias tecnoldgicas e a coordenacdo dos
esforcos matuos em uma rede de empresas podem ser desenvolvidas pelo consorcio, além do

suporte especifico a projetos especiais.
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3.6.3 Suporte financeiro

A principal funcdo que um consércio pode proporcionar, em termos de servicos
financeiros, € o suporte informativo sobre as fontes, a disponibilidade e os mecanismos de
utilizacdo de instrumentos financeiros disponiveis no mercado, além da promocdo do
conhecimento e uso de instrumentos financeiros alternativos. Esta fungdo serve para orientar
as empresas sobre formas e fontes de financiamento que permitam o planejamento e a

implantacdo de projetos de inovacédo e desenvolvimento competitivo.

3.6.4 Promocao territorial e atratividade de investimentos

Resultados significativos de mercado podem ser gerados para uma regido e seu
sistema econdmico, quando um consorcio se propde a fornecer, mediante de seus
consorciados, bens ou servicos de alta eficiéncia e eficadcia. Quando um consorcio possui
produtos ou servicos de renomada aceitacdo, esta promovendo indiretamente as demais
empresas que com ele colaboram, firmando um quadro econdmico integrado e competitivo.
Além disso, um consércio pode proporcionar a rede de empresas a atracdo de investimentos
externos, ou seja, novos parceiros detentores de tecnologias de importancia estratégica para o
setor, que possam complementar as competéncias tecnolégicas da rede local. Um dos meios
de atracdo e a difusdo de informacdes econdmicas sobre o territdrio e seu potencial de
desenvolvimento, além de incentivos a parcerias com novas empresas que o consorcio pode

proporcionar (Casarotto Filho & Pires, 1998).

3.7 Os consorcios e as pequenas e medias empresas construtoras

Antes de explorar os consércios formados pelas PMEC torna-se salutar expor alguns
aspectos dessas empresas. Em termos das caracteristicas da pequena empresa construtora,

Barros Neto (1999) descreve-as por quatro peculiaridades.

A primeira estd relacionada com a concentracdo de poder na figura do dono ou
proprietario da empresa. Nota-se aqui uma verdadeira mistura de niveis hierarquicos, ou seja,
muitos dos problemas enfrentados pela empresa recebem a participacdo ativa do dono ou
proprietario da empresa que passa assim a assumir a0 mesmo tempo, ou em pequenos
intervalos, papéis estratégicos, taticos e operacionais. Uma conseqiiéncia é o baixo
desempenho nas fungdes institucionais devido a desfocalizagdo produzida pelo acimulo de

funcBes por uma Unica pessoa.



73

A segunda diz respeito a pessoalidade. Explica que a propriedade e a administragdo na
pequena empresa construtora sao, geralmente, exercidas pela mesma pessoa. A conseqiiéncia
é a transferéncia de todos as consideracGes politicas do dono para 0s negocios da empresa.

Estas empresas refletem “a cara e a personalidade de seus donos” (Barros Neto, 1999, p. 38).

A terceira diz respeito a sua administracdo familiar. Ela é geralmente formada pelo(s)
socio(s) fundador(es) e seus parentes. O problema € que muitos dos que compBem a
administracdo destas empresas (a maioria engenheiros) ndo possuem a formacéo especifica na
area da Administracdo, carecendo dos fundamentos, 0s quais sdo adquiridos mediante perdas

e duras ligdes no decorrer da existéncia da empresa.

A quarta caracteristica esta relacionada com a cultura imediatista (valorizagdo dos
ganhos em curto prazo em detrimento aos de longo prazo). Barros Neto (op. cit., p.39) explica
que uma grande problematica resultante disto € a falta de uma “construc¢do explicita do futuro

(...), sendo as empresas meras espectadoras da evolugdo dos fatos externos”.

Em termos da estrutura organizacional, as empresas construtoras de pequeno e médio
porte podem ser analisadas utilizando-se 0 modelo organizacional de Mintzberg (Vivancos &
Cardoso, 2001). Os autores mostram, mediante 0 modelo, que a estrutura das pequenas e
médias empresas construtoras, de uma forma genérica, compdem-se de cinco partes conforme

a figura 3.6.

Proprietérios ou diretores remunerados

Comité da Qualidade Setores:

Administrativo
Setor de Planejamento Geréncia de Financeiro
Comercial (busca de obras Recursos Humanos
novas obras e Informética
desenvolvimento de Geréncia de Contabilidade

empreendimentos) suprimentos Juridico
Licitacd

Consultores externos criacoes
Marketing

Engenheiros residentes Mestres de obra Compradores  Técnicos em edificagOes
Encarregados de producéo Almoxarifes Estagiarios Pedreiros
Carpinteiros Armadores Eletricistas Encanadores Serventes

Figura 3.6 — Organizagéo padrdo de uma empresa construtora de pequeno e médio porte
Fonte: Vivancos & Cardoso (2001, p.12)
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Segundo Vivancos & Cardoso (2001) na cupula estratégica encontram-se 0s
proprietarios e/ou os diretores remunerados. Na linha intermediaria estdo as geréncias de obra
e de suprimentos. Como elementos de apoio interno existem setores especificos, como por
exemplo, o setor de financas, de recursos humanos, de marketing, dentre outros; e como
elementos de apoio externo existem os servicos de informatica, de contabilidade, juridicos,

dentre outros.

Os autores expdem que na tecnoestrutura estdo os setores comerciais, de
planejamento, os comités da qualidade e os consultores externos que prestam servicos as

empresas construtoras.

E na base do modelo esta a parte operacional da estrutura, composta de todas as
funcbes ligadas diretamente a producdo, como por exemplo, os engenheiros residentes, 0s
mestres de obra, os técnicos em edificacdes, os almoxarifes, os encarregados, os pedreiros, 0s

carpinteiros, dentre os outros agentes da linha de produgéo.

Vivancos & Cardoso (op. cit.) chegaram a algumas conclusdes sobre a estrutura
organizacional das pequenas e médias empresas construtoras. Explicam que cada obra €
tratada como um projeto para o qual sdo formadas equipes técnicas temporarias, cuja duracdo
corresponde a duracdo do projeto. Na maioria dos casos, sd@o estruturas centralizadas, nas
quais predomina a comunicacdo formal no sentido vertical descendente. Porém, também se
constata a ocorréncia de estruturas informais com canais de comunicacdo diagonais e

horizontais.

Verifica-se o funcionamento de comunicacao direta entre os canteiros de obras e a
tecnoestrutura, a geréncia intermediaria, dos setores de apoio e inclusive do nivel
institucional, independentemente da existéncia de ligagdo hierarquica formal entre eles

(Vivancos & Cardoso, op. cit.).

Os autores ainda relatam ser de extrema dificuldade a ocorréncia de mudancas
culturais em empresas construtoras de pequeno e médio porte no que diz respeito a
descentralizacdo do poder do dono ou proprietéario, sendo seus objetivos e crengas pessoais

confundidos com os da organizacgéo por ele gerida.

3.7.1 Exemplo de alianca estratégica do tipo consércio na construcao civil

A seguir, expBe-se um caso de alianca estratégica do tipo consércio entre empresas

construtoras.
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O caso exposto é o Projeto Obra Prima, realizado na cidade de Curitiba. Trata-se de
um consércio destinado a producéo e transferéncia de tecnologia entre empresas paranaenses.
Segundo Goedert apud Casarotto (2002), o acesso as novas tecnologias, representa um
elevado custo para as pequenas e médias empresas. Porém, reunidas em um consorcio,
agregam 0S recursos necessarios para o atendimento dos seus objetivos comuns (tecnologia

construtiva).

Com o intuito de reduzir desperdicios e melhorar o desempenho no canteiro de obras,
27 (vinte e sete) empresas paranaenses reuniram-se num consorcio para a construcdo de uma
edificacdo. O Projeto contou inclusive com a colaboracdo de institutos de pesquisa e
consultorias. O aprimoramento das técnicas de gestdo, mediante a troca de experiéncias entre

as empresas, foi a esséncia do empreendimento.

Em termos legais, Casarotto (op. cit.) explica que as empresas reuniram-se por uma
sociedade por cotas de participacdo e cada uma possuia uma cota que variava entre 2% a 5%,
sendo designada a uma das participantes a lideran¢a do consorcio para responder perante aos

orgdos fiscalizadores pelos encargos sociais e demais obrigacoes.

Relata que devido ao carater diferenciado e inovador do projeto, ele recebeu um
financiamento parcial do CNPg (Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnologico). Explica que as decisdes técnicas eram discutidas em seminérios entre as
empresas consorciadas, em que eram apresentadas as caracteristicas de cada sistema. E a
execucdo da obra ficou a cargo de uma equipe contratada, porém os engenheiros de todas as

empresas tinham livre acesso a obra.

Outra importante conseqiiéncia foi o peso gerado pelo consoércio nas relagbes com 0s
fornecedores. Segundo Casarotto (2002), o consorcio facilitou o intercAmbio com os
fornecedores e as alteracBes sugeridas para adaptacdo dos insumos utilizados no projeto

inicial, foram atendidas mostrando flexibilidade e atencdo ao mercado futuro.

A avaliacéo final foi que o projeto atingiu seu objetivo de difundir a tecnologia entre
as empresas. E a divisdo do faturamento no final da obra seguiu as porcentagens que cada

empresa adquiriu da sociedade.

Os conceitos abordados neste capitulo, bem como os trabalhados no capitulo anterior,
serviram como subsidios para a pesquisa em questdo. Nos proximos capitulos serd exposto
um estudo de caso realizado numa alianca estratégica do tipo consorcio formada por pequenas

e médias empresas construtoras paraenses.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo sdo descritos os procedimentos metodoldgicos abordados no

planejamento da pesquisa, coleta e analise dos dados e discussdo dos resultados.

4.1 Caracterizacao e delineamento da pesquisa

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa é do tipo estudo de caso e nao
experimental, visto que ela ndo manipula variaveis para responder a pergunta da pesquisa,
nem opera com grupos de controle aleatoriamente selecionados. Segundo Yin (2001), o
estudo de caso € considerado como o delineamento mais adequado para explicar com
profundidade uma averiguacdo empirica que investiga um fenémeno contemporaneo dentro
de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenémeno e o contexto
ndo estdo definidos, ou seja, este método torna-se uma ferramenta extremamente Util quando o
pesquisador pretende deliberadamente lidar com as condicBes contextuais do fendmeno a ser
investigado (Roesch, 1999; Gil, 2002). Assim, o estudo de caso foi escolhido como o tipo de

pesquisa mais adequado para dar conta a resposta da problematica da pesquisa.

Ainda segundo Yin (op. cit.), o estudo de caso consiste numa maneira de se investigar
um topico empirico Unico seguindo-se um conjunto de procedimentos pré-especificados de
coleta e analise de dados. O estudo de caso confronta uma situacdo tecnicamente unica em
que haverd muito mais varidveis de interesse do que pontos de dados, 0 que traz como
resultado varias fontes de evidéncias tornando-se imprescindivel o desenvolvimento prévio de
proposi¢Oes tedricas para conduzir a coleta e a analise dos dados da pesquisa. Desta forma, a
principal aplicacdo do estudo de caso esta na explicacdo dos vinculos causais em intervencdes
da vida real que sdo complexas demais para as estratégias experimentais ou aquelas utilizadas

em levantamentos.

Cooper & Schindler (2003) corroboram com a mensagem de Yin (op. cit.) ao exporem
que os estudos de caso enfatizam uma analise contextual completa. O escopo do topico
pesquisado estd na sua profundidade e ndo na sua amplitude. Gil (2002) expde que 0s
propositos do estudo de caso ndo sao de prestar o conhecimento preciso das caracteristicas de
uma populacdo, porém de proporcionar uma perspectiva global do problema e gerar

informacdes valiosas para a sua avaliacdo e solucdo.
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Quanto aos propdsitos, a pesquisa tem carater descritivo, pois procura descrever e
interpretar os fatores para o processo de formacdo e gestdo de aliancas estratégicas do tipo
consorcio. Busca-se descrever as consideracdes analiticas e politicas relacionadas a formacao
e gestdo do fenbmeno em questdo, e sempre que possivel procura-se identificar relacdes

explicativas entre os elementos que compdem o objeto em estudo.

O nivel de andlise é organizacional. Foram analisadas as declara¢cdes dos
proprietarios das empresas consorciadas que participam do conselho diretor do consorcio.
A perspectiva de analise é sincrbnica, pelo fato de as declaracdes e observacBes se

reportarem a fendmenos presentes.

O encaminhamento metodoldgico da pesquisa apresenta-se em trés fases, representado

na figura 4.1.
ox - o lab dod lod %
Revis&o Bibliogréfica > Selecdo do Caso » Elaboracédo do Protocolo de %)
Coleta de Dados <
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Organizagédo e Analise »| Discuss&o dos Resultados > Conclusao LLI
dos Dados 2]
<
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Figura 4.1 — Delineamento da pesquisa
Fonte: Planejamento da pesquisa

Fase | — Planejamento da pesquisa

A primeira etapa do trabalho compreendeu a definigdo e o planejamento da pesquisa.
Iniciou com a revisdo da literatura técnico-cientifica sobre o fenémeno em questdo, enfocando
0 processo de formacdo e gerenciamento das aliancas estratégicas. Em seguida, buscou-se
selecionar um caso para a verificacdo empirica dos fatores que devem ser levados em
consideracdo por pequenas e médias empresas construtoras na formacdo e gestdo de
consorcios. Posteriormente, projetou-se o protocolo para a pesquisa contendo o prop6sito do
estudo, a identificacdo das possiveis fontes de evidéncia, a base de dados e os procedimentos

para a coleta de dados.
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Fase Il — Coleta de dados

Foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas na coleta dos dados das empresas
consorciadas. Os sujeitos da pesquisa foram os representantes das empresas construtoras que
atuavam no conselho diretor do consércio. Eles foram profundamente entrevistados para se
explicar, a0 mé&ximo, quais as causas que motivaram a participacdo das empresas no

consorcio, além de outras peculiaridades relacionadas a formacéo e gestdo do consorcio.

Posteriormente, com fins especificos para a caracterizacdo do consorcio, foi realizada
coleta de dados na documentacdo do consércio, uma entrevista semi-estruturada com o
gerente geral do consorcio e uma entrevista semi-estruturada com o gerente de planejamento

do érgdo fiscalizador do consorcio.

Fase Il — Andlise, discussao e conclusao

A organizacdo e analise das respostas dos representantes das empresas construtoras
consorciadas foram realizadas mediante 0 método de analise do contetdo. Em seguida, foi
realizada a discussdo dos resultados para a identificagdo dos fatores que devem ser levados
em consideragdo no processo de criagdo e gerenciamento de consércios formados por

empresas construtoras de pequeno e médio porte.

4.2 Sujeitos da pesquisa

A pesquisa teve como unidade de analise o representante da empresa construtora
consorciada que compde o conselho diretor do consércio. Foram ao todo quatro entrevistados,

sendo que todos possuem participacdo acionaria em suas respectivas empresas.

4.3 Protocolo para a conducéo do estudo de caso

A seguir, apresenta-se o protocolo que foi planejado para o alcance dos objetivos

especificos da pesquisa.
4.3.1 Propdsito do estudo de caso

Descrever e interpretar as causas que influenciaram a formacdo do consorcio e 0s
fatores que contribuem para a sua gestdo, no sentido de buscar a resposta para o problema da

pesquisa.
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4.3.2 Fontes de evidéncias

Para dar provimento as conclusdes do estudo foram usadas quatro fontes de
evidéncias: a) entrevista semi-estruturada com o representante da empresa construtora no
conselho diretor; b) documentacdo relacionada a formacéo e gestdo do consorcio (Edital da
licitacdo do empreendimento; Instrumento particular de constituicdo do consorcio; Normas
internas de regulamentacdo do consorcio; Comprovante de inscricdo e de situacdo cadastral
junto a Secretaria da Receita Federal); c) Entrevista semi-estruturada com o gerente geral do
consorcio; d) Entrevista semi-estruturada com o gerente de planejamento do organismo
fiscalizador do consorcio pesquisado. As trés ultimas alineas serviram para a caracterizagdo

do consoércio.

4.3.3 Procedimento do estudo de caso
Inicialmente foi realizado um contato telefénico com os proprietarios das empresas
construtoras consorciadas no intuito de apresentar o pesquisador, 0s objetivos de seu estudo e

solicitar a concessdo para a realizacdo da pesquisa no consorcio.

Em seguida, foi enviada uma carta, para cada empresa consorciada, contendo o
resumo dos objetivos especificos da pesquisa (informagdes que deveriam ser coletadas
durante a entrevista semi-estruturada com os representantes). Importante salientar que sendo
0s entrevistados os proprietarios das empresas, este fato aumentou a confiabilidade do estudo.

4.4 Base de dados para o estudo (roteiro da entrevista semi-estruturada nas empresas)
Para atingir o proposito do estudo de caso, foram selecionadas as seguintes perguntas

para dar conta ao problema da pesquisa:

4.4.1 Quanto aos motivos e a importancia da alianca estratégica

e Por que a empresa esta participando do consorcio?
e Quais sdo 0s motivos da empresa?
e Qual a importancia do consorcio nos negdcios da empresa?

4.4.2 Quanto a combinacao estratégica e a estrutura organizacional do consorcio

e Como foi feita a escolha dos parceiros?

e Como foi realizado o planejamento para a integracdo das funcbes e capacidades das
empresas?

e Como foi estruturado o consorcio?
e Os acordos criticos firmados entre os parceiros foram explicitamente citados e
esclarecidos nas clausulas-chave do contrato?

e Caso uma empresa desistisse ou fosse impedida de continuar no consorcio, existem
posicOes de recuo, ou seja, existem mecanismos planejados para retrocessos que
tentem poupar as empresas remanescentes?
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4.4.3 Quanto ao conselho diretor e o gerente geral do consoércio

e Quem sdo as pessoas-chave no gerenciamento do consorcio?
e Como é o relacionamento entre elas?

e Quais sdo as atividades criticas do gerente do consorcio para esta alianga? (O papel do
gerente do consorcio).

e Quais sdo as atividades criticas dos representantes das empresas consorciadas para este
consorcio? (O papel da alta direcéo).

4.4.4 Quanto as principais dificuldades para a gestdo do consércio.
e Quais os principais fatores que dificultam a gestdo do consorcio?

4.5 Instrumentos de coleta e variaveis de analise dos dados

Quanto aos dados obtidos junto aos representantes das empresas construtoras
consorciadas. Eles foram coletados através da técnica de entrevista semi-estruturada, em um
total de 4 (quatro) entrevistas. As entrevistas foram conduzidas de forma dialdgica, ou seja,
sabia-se que tipo de resposta se buscava, mas ndo se sabia nem o tamanho nem a direcdo do

caminho que seria tracado para se chegar até ela no decorrer do processo de coleta de dados.

As entrevistas foram gravadas, sempre com o consentimento dos informantes.
Posteriormente, foram transcritas na sua integralidade, no intuito de recompor completamente
0 conteudo das entrevistas. Mediante este instrumento de coleta de dados, foram obtidas as

informacdes necessarias e suficientes para atingir os objetivos da investigacéao.

O instrumento de coleta de dados das empresas construtoras foi desenhado para
atender fielmente aos objetivos especificos delineados e responder a pergunta da pesquisa, 0
que facilitou o processo de tabulacdo, analise dos dados e posterior discussdo. Nele foram

utilizadas nove variaveis! para a analise.

Quanto aos dados obtidos na sede e no 6rgao fiscalizador do consércio. Eles foram
coletados através da leitura dos documentos formais relativos ao consorcio e de entrevistas
semi-estruturadas (gerente geral do consorcio e gerente de planejamento do 0rgédo
fiscalizador). Estes dados serviram como fontes de evidéncias para a caracterizacdo do

consorcio pesquisado.

1 A descrigdo das varidveis de analise do estudo de caso é feita no capitulo cinco.
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4.6 Método de analise do contetido

Inicialmente foi realizada a transcricdo do conteldo das entrevistas (respostas as
questdes do roteiro da entrevista), sendo ao todo quatro entrevistas (uma por empresa).

Posteriormente, para cada variavel de analise, foi aplicado o procedimento descrito a seguir:

1° Passo: Identificacdo dos conteldos relativos a variavel de analise considerada, em

cada entrevista transcrita (por empresa).

2° Passo: Elaboragdo de uma tabela resumo com os conteudos citados no passo
anterior, aplicando um “X” para a presenca do conteido no relato dos representantes das

empresas € um “-” para a auséncia do contetdo no relato dos declarantes.

3° Passo: Elaboracdo de uma sintese das respostas para a variavel de analise

considerada. Estes passos foram aplicados para todas as nove variaveis de analise.

Em seguida, os resumos das variaveis de analise formaram quatro grupos (sinteses dos

resumos das variaveis):
1° Grupo: Quanto aos motivos e a importancia da alianca estratégica.
2° Grupo: Quanto a combinagéo estratégica e a estrutura organizacional do consorcio.
3° Grupo: Quanto ao conselho diretor e o gerente geral do consorcio.
4° Grupo: Quanto as principais dificuldades para a gestao do consércio.

Posteriormente, a discussdo dos resultados de cada grupo possibilitou a identificacdo
dos fatores para a formacéo e gestdo de aliancas estratégicas do tipo consércio em empresas

construtoras de pequeno e médio porte.

Resumindo, a logica do processo de analise foi a seguinte: a partir das respostas de
cada representante, compor uma sintese por variavel de analise. Em seguida, agrupar as
sinteses e realizar a identificacdo, na discussdo dos resultados, dos fatores para a formacédo e
gestdo de aliancas estratégicas do tipo consdrcio em pequenas e médias empresas

construtoras, e assim responder a pergunta da pesquisa.

Os procedimentos metodologicos abordados neste capitulo servem como elementos
norteadores para o leitor acompanhar a organizacdo, analise dos dados e discussdo dos

resultados do estudo de caso exposto nos capitulos ulteriores.
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5 ORGANIZACAO E ANALISE DOS DADOS

O presente estudo de caso investiga um consércio! formado por pequenas e médias
empresas construtoras paraenses. Seu intuito foi coletar dados empiricos, em profundidade,
que determinassem fatores para o processo de formacdo e gestdo de aliancas estratégicas do
tipo consorcio em PMEC.

A unido das construtoras, quatro empresas no total, foi formada para participar do
processo licitatério publico de obras de saneamento na ilha do Marajd, sendo estas, parte
integrante do Projeto Alvorada no Estado do Para. O Projeto Alvorada é um programa do
Governo Federal que conta com a parceria dos governos estaduais e municipais, a sociedade
civil organizada e as comunidades locais, buscando criar as condi¢es necessarias para reduzir

a pobreza e as desigualdades regionais do Pais.

Assim, as empresas aqui denominadas como: Alfa, Beta, Gama e Delta?, para tomarem
parte da licitagdo anteriormente mencionada, somaram seus recursos fisicos, financeiros e
curriculares para participar, na forma de um consorcio, do certame licitatério promovido pela

SEDURB?, sendo consagradas vencedoras ao final do processo.

O objeto da licitacdo era a implantacdo do sistema de agua potavel no municipio de
Cachoeira do Arari; Ampliacdo do sistema de agua potavel e implantacdo de melhorias
sanitarias domiciliares (MSD) nas cidades de Cachoeira do Arari, Chaves, Muana, Ponta de
Pedras, Salvaterra, Santa Cruz do Arari, Soure, Anajas, Afud e Sdo Sebastido da Boa Vista,

todas localizadas no arquipélago de Marajo, no Estado do Para.

A titulo de informacdo, os recursos disponibilizados para o Projeto Alvorada séo
destinados as acdes especificas nas areas de educacdo, salde e saneamento, com intuito de
reduzir a pobreza e promover a melhoria da qualidade de vida. E, no caso especifico das obras
do consdrcio pesquisado, os recursos financeiros para 0 pagamento das obras provém do
convénio celebrado entre o Ministério da Salde, através da Fundacdo Nacional de Salude e o
Governo do Estado do Para, por meio da SEDURB.

1 Optou-se pelo anonimato do consércio, como forma de seguranca e preservacao das empresas construtoras
consorciadas.

2 As empresas construtoras receberam tais nomenclaturas de forma aleatdria.

3 Secretaria Executiva de Estado de Desenvolvimento Urbano e Regional do Estado do Paré.
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5.1 Caracterizagdo do consorcio

Foram utilizados cinco aspectos considerados essenciais para a caracterizacdo do
consorcio, sendo que as fontes de evidéncia para este destaque foram: (a) as declaracdes do
gerente geral do consorcio e do gerente de planejamento do organismo fiscalizador do
consorcio pesquisado e a (b) documentacdo relacionada a formacdo e gestdo do consorcio.
Esta caracterizacdo tem como finalidade apresentar maior compreensdo as analises que serdo

realizadas para o alcance dos objetivos especificos desta dissertacao.

5.1.1 A estrutura organizacional do consorcio

De acordo com o gerente geral do consorcio, existem basicamente duas formas de se
conduzir um consércio na construcdo civil. Na primeira, as empresas dividem o montante
licitado e/ou contratado de forma igualitaria e atuam nas obras com administracdes
independentes (segundo seu relato muitos consorcios do préprio Projeto Alvorada seguem
este modelo) e a segunda, é mediante uma administracdo unificada e integrada pelas empresas
construtoras consorciadas (0 caso do consorcio pesquisado).

No caso especifico do consoércio investigado, em funcdo das caracteristicas do
empreendimento e das empresas consorciadas (as peculiaridades sdo abordadas, em
profundidade, na andlise dos dados), ndo se optou pela divisdo das obras. As empresas
decidiram trabalhar em conjunto, porém mediante uma estrutura organizacional independente
dos niveis operacionais e taticos das empresas consorciadas, com diversas divises funcionais
de uma empresa convencional (por exemplo: setor de compras, setor de recursos humanos,

setor de planejamento, dentre outros), apesar de ela ndo possuir personalidade juridica.

As empresas parceiras decidiram pela seguinte configuracdo do nivel institucional do
consorcio: um conselho diretor formado por 4 (quatro) representantes das empresas
consorciadas e 1 (um) gerente geral do consércio, sendo que cada empresa possuiria 1 (um)
representante no conselho e o gerente geral seria um executivo externo as empresas
consorciadas, contratado exclusivamente para gerenciar o consércio. A figura 5.1 mostra esta
configuracdo do nivel institucional da aliangca em questo.

Este conselho se reune ordinariamente com uma periodicidade semanal e
extraordinariamente quando necessario. Nas reunifes sdo estabelecidos os objetivos e metas
estratégicas para o consorcio, sdo realizadas as prestaces de contas (cobrangas) das metas e
objetivos estabelecidos e sdo discutidos assuntos relativos a tomadas de decisdo para a gestao

do consoércio.
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1 representante
(Socio-diretor)

1 representante
(Sécio-diretor)

Figura 5.1 — Configuracao do conselho diretor da alianga
Fonte: Dados da pesquisa

5.1.2 Os contratos do consorcio

O gerente geral do consorcio relatou que existiram basicamente dois contratos. O
primeiro apenas para a composicao e participacdo das empresas no processo licitatério, para
atender as condicGes do edital; o segundo, apds as empresas terem vencido a licitagdo, para
elaborar um acordo formal mais detalhado denominado “Instrumento Particular de
Constituigdo do Consorcio”, com registro na JUCEPA, que regulamenta a gestdo do
consorcio, isto €, define a estrutura organizacional do consorcio, como as empresas irdo
cooperar, quais os direitos e deveres, além de mecanismos para dirimir impasses nas

deliberaces pertinentes a condugédo do consorcio.

5.1.3 As deliberagdes do consorcio

Segundo o instrumento particular de constituicdo, “Por seu turno, todas as
deliberacdes pertinentes a conducdo do consorcio serdo tomadas por maioria, cabendo a cada
consorciada o direito a um voto”. Este instrumento prevé que “Em caso de empate, a
deliberacdo sera resolvida por voto do gerente do contrato, a quem cabe zelar, em ultima

andlise, pela qualidade técnica do servigo contratado”.

Este contrato explicita que “havendo, no momento da deliberagdo, apenas 3 (trés) das
4 (quatro) consorciadas, prevalece a regra da decisao aceita pela maioria”. E que “ndo podera
haver qualquer deliberacao pertinente ao presente consércio havendo quorum de apenas duas

consorciadas”.
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De acordo com o gerente geral do consércio, uma atividade critica dos representantes
das consorciadas no conselho diretor é o constante acompanhamento do andamento das obras
e do comportamento da questdo financeira do empreendimento. Cita, como exemplo, a
possibilidade de existirem os problemas de fluxo de caixa.

“(...) entdo eles precisam estar a par da programacdo financeira do consorcio para
saber o que vai acontecer em termos de despesa e faturamento e verificar que em
determinado momento pode ser que eu nd@o tenha dinheiro para pagar as contas do
consorcio, e ai eles teriam que aportar o recurso para fazer frente a esta despesa.
Entdo, esta é uma atividade critica”.

Expde que outras atividades criticas para as deliberagdes sdo o trato politico das
questdes do consorcio relativas ao contexto do Estado e a forma harmonica das tomadas de
decis&o nas reunides do conselho.

5.1.4 Responsabilidades, movimentacdes financeiras e participacoes

Segundo o instrumento particular de constituigdo, “as empresas consorciadas assumem
total responsabilidade individual e solidaria, pelos atos praticados pelo consércio e pela
execucdo dos servicos de acordo com os termos contratuais”, sendo designada a empresa
Delta como a lider do consorcio que o representa perante a SEDURB, estando pelo
instrumento autorizada a todos os atos legais para responder pelo consércio.

O documento torna explicito que “a movimentacdo financeira do consorcio sera
administrada através de pelo menos dois de seus consorciados, sendo que um deles tera de ser
necessariamente o representante da empresa lider”. Cada empresa consorciada possui uma
participacdo igual a 25% (vinte e cinco por cento). Portanto, a participagdo é igualitaria.

5.1.5 A geréncia integrada do consércio

Segundo o gerente geral do consorcio, ele é o Unico consorcio do Projeto Alvorada,
em relacdo ao Estado do Parda, que estd sendo gerido de forma integrada. Nos demais
consorcios, 0 que existe é a separacdo fisica do contrato entre as empresas, ou seja, cada
empresa consorciada executa de forma separada a sua parte, ndo interagindo com as demais
consorciadas do seu grupo.

Segundo o declarante, uma atividade critica do gerente geral é o relacionamento do
consorcio com 0s organismos governamentais e com a entidade que gerencia e fiscaliza®, de
forma geral, os empreendimentos do Projeto Alvorada no Estado do Para. O consorcio possui
ligacdo com diversas entidades que precisam ser atendidas ou contactadas como, por
exemplo, FUNASA, SEDURB, COSANPA, prefeituras municipais, o orgao fiscalizador,
dentre outros. Segundo o informante, “transitar neste imbroglio toma muito tempo”.

4 Optou-se pelo anonimato do organismo fiscalizador do consércio pesquisado. Esta entidade também é um
consorcio formado por duas empresas e que prestam 0s servigos de gerenciamento global nas obras do Projeto
Alvorada, no Estado do Para.
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E para o gerente de planejamento do 6rgdo fiscalizador, a estrutura organizacional do
consorcio facilitou o enquadramento das respectivas atividades gerenciais do Projeto
Alvorada, devido ao padrdo criado, ou seja, a unidade das atividades e padronizacdo de

produtos gerados pelo consércio pesquisado.

“Facilitou exatamente no sentido da unidade, por vocé ter uma unidade, uma
padronizacdo dos produtos. Uma dificuldade que a gente tem é de enquadrar estas
coisas. Quando ndo existe esta unidade nds temos uma dificuldade maior de fazer
estes acertos”.

5.2 Caracterizacao das empresas consorciadas

As informac0es a seguir sdo referentes as caracteristicas das empresas construtoras que
participam do consoércio. Apenas a titulo de ratificacao, as empresas consorciadas receberam,
de forma aleatdria, as seguintes identificacBes: Empresa Alfa, Empresa Beta, Empresa Gama
e Empresa Delta.

5.2.1 Caracteristicas gerais

O quadro 5.1 discrimina as empresas participantes do consorcio em relagdo a algumas
caracteristicas de suas organiza¢fes como tempo de atuacdo, nimero de sécios, qualificagdo
no PBQP-H®> (Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade do Habitat) e porte

(classificacdo segundo os critérios do SEBRAES).

Quadro 5.1 — Caracteristicas das empresas construtoras consorciadas

Empresa
Alfa Beta Gama Delta
Tempo de atuacéo Mais de 10 anos Mais de 10 anos Mais de 10 anos Mais de 10 anos
Ndmero de sécios 3 (trés) 2 (dois) 2 (dois) 2 (dois)
Nivel PBQP-H C B C B
Porte (SEBRAE) Pequeno Médio Pequeno Médio

Fonte: Dados da pesquisa

Todas as empresas construtoras consorciadas possuem um tempo de atuagdo no
mercado superior a 10 (dez) anos. A maioria possui 2 (dois) socios e todas participam do
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade do Habitat, sendo que duas empresas
encontram-se no nivel de qualificacdo B e duas no nivel C. Pelos critérios de classificacdo do

porte empresarial do SEBRAE, duas empresas sdo de pequeno porte e duas de médio porte.

5 Maiores informagdes sobre o PBQP-H ver site: www.pbgp-h.gov.br

6 Adotou-se como critério de classificagdo do porte das empresas construtoras as faixas de empregados
registrados pela entidade econdmica, maiores informagdes sobre os critérios ver site: www.sebrae.com.br
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O quadro 5.2 identifica os principais segmentos em que as empresas construtoras

consorciadas atuam:

Quadro 5.2 — Principais atividades das empresas construtoras consorciadas

TIPO DE

OBRAS PRINCIPAIS SEGMENTOS

Empresa

Construcao e incorporacao de edificacdes residenciais

o

Construcdo e incorporacéo de edificacbes com fins comerciais
ou de prestacdo de servigos

Py,

Construcdo de edificagdes residenciais

Construcdo de edificagcbes com fins comerciais ou de prestacdo
de servicos

Construcao de edificagdes com fins industriais

»w > U » <

Gerenciamento e fiscalizagao

Projetos

Fundagdes

EdificacOes

Saneamento

r @™ C T

Pavimentac&o ou rodovias

Grandes estruturas ou obras de arte

Montagens de estruturas

»w > 0O

Transmissdo de energia elétrica

Gerenciamento e fiscalizacdo

Projetos

Fonte: Dados da pesquisa

Legenda: S (realiza obras do segmento)

- (n&o realiza obras do segmento)

Importante ressaltar que as empresas Alfa e Beta apresentam participacdo no

segmento de Obras Publicas de Saneamento, iniciada pela alianga estratégica (consércio

pesquisado).
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5.3 Andlise dos dados

Foram utilizadas nove variaveis para a analise dos dados coletados nas empresas
construtoras consorciadas. A seguir, sdo descritas estas varidveis que serviram para a

identificacdo dos fatores para a formacao e gestdo de aliancas estratégicas do tipo consércio.

5.3.1 Motivos (razdes) pelos quais a empresa esta participando do consorcio
5.3.1.1 Empresa Alfa

Segundo informacdes prestadas pelo representante da empresa Alfa, um dos motivos
pelos quais a empresa esta hoje participando do consorcio foi o desejo de entrar em um novo
segmento de mercado (obras de saneamento de grande porte). De acordo com o seu relato, a
empresa ja vinha desejando participar e se qualificar deste segmento da construgéo civil. Ele
explica que tal desejo ndo poderia ou se tornaria mais dificil de ser realizado sem a formacao
do consorcio, ou seja, mediante o0 consorcio a empresa pode participar deste novo segmento

devido a unido de forcas empresariais (suas competéncias e recursos).

A incapacidade de realizar, de forma isolada, as obras ofertadas pelo contratante
(governo) foi outro motivo. Devido a escassez de recursos fisicos, financeiros e curriculares
de sua empresa, ela ndo poderia realizar as obras em questdo. Porém, a associacdo das
empresas permitiu o atendimento de todas as exigéncias de carater econdémico-financeiro e
operacional do empreendimento licitado — um contrato de grande porte — que isoladamente
sua empresa ndo conseguiria atender, mas que em conjunto com outras empresas, passaram a

atender as exigéncias do contratante de forma plena.

Alem destas razdes, ha mais dois fatores que influenciam diretamente a participacao
da empresa Alfa no consércio: A perspectiva de obtencao de habilitacdo para obras futuras de

saneamento e de dividendos significativos ao término do contrato.

5.3.1.2 Empresa Beta

De acordo com o explanado pelo representante da empresa Beta, a razdo basica pela
qual a empresa esta participando hoje do consércio foi a incapacidade de realizar
isoladamente as obras ofertadas pelo Projeto Alvorada no periodo da licitagdo. A empresa por
si s0 ndo tinha, no momento da licitagdo, condic@es fisicas, financeiras, suporte logistico e

curriculo suficiente para realizar o que estava sendo licitado.
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Conforme sua explicacdo, basicamente a idéia foi congregar mais de uma empresa, no
caso mais 3 (trés), para que as mesmas pudessem, juntando os seus recursos, realizar as obras

de saneamento da ilha do Marajo.

Segundo as informac0es prestadas, a empresa também ndo possuia antes do consorcio
experiéncia com obras de saneamento de grande porte. E 0 desejo de participar e ganhar
experiéncia neste novo segmento do setor também foi um dos fatores que motivaram a sua
inclusdo no consorcio. Além desses, outros motivos se vinculam as expectativas de obtencao,

ao final do contrato, de um curriculo melhor além dos dividendos significativos.

5.3.1.3 Empresa Gama

Segundo informagdes prestadas pelo representante da empresa Gama, ela ja possuia
anteriormente ao consércio uma tradicdo em obras de saneamento. Como as empresas Alfa e
Beta ndo possuiam experiéncia em obras de saneamento, o curriculo da Gama serviu para

suprir esta falta no processo licitatério.

Inicialmente, a empresa Gama percebeu nas obras do Projeto Alvorada uma Otima
oportunidade de negdcios, tanto em relacdo ao fator econémico como para a ampliacdo do seu
curriculo (habilitacdo para futuras obras). Entretanto, pelo fato de as obras serem de grande
vulto, a construtora, no momento da licitacdo, ndo possuia nem capital e nem curriculo
suficiente para atender as exigéncias do contrato. Diante disto, surgiu a idéia de a empresa
participar de um consércio, uma vez que tal modalidade foi permitida pelo edital, sendo entdo
procurados parceiros para unir forcas, participar do certame, ganhar e fazer o
empreendimento. Porém, segundo o relato, devido a forma como o consorcio foi estruturado,
ele ndo estd adequado, em termos econdmicos, para a empresa Gama (0s motivos para tal

comentario sdo mais bem explicados no decorrer da anélise).

5.3.1.4 Empresa Delta

Para o representante da empresa Delta, apesar de termos no Estado do Para muitas
empresas construtoras, a maioria delas é de pequeno ou médio porte e ndo possui capacidade
para participar de obras de grande porte (como as do Projeto Alvorada). Diante disso,
confirma-se que o consorcio € uma das alternativas que estas organizacfes podem lancar méo

para participar destes certames.
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A organizacdo declara que a Unica maneira para estas empresas participarem em obras
de grande porte é através de consdrcios. De acordo com o exposto, a empresa Delta esta
participando hoje do Projeto Alvorada gracas ao consorcio, pois sem ele sua empresa teria
poucas chances de ganhar as obras que foram licitadas. Foram os recursos agregados pelas
empresas Alfa, Beta e Gama que permitiram sua inclusdo nas obras de saneamento de grande

porte do Projeto Alvorada.

As expectativas sdo grandes quanto aos possiveis lucros futuros, além dos

reconhecimentos curriculares, que o consércio podera proporcionar a sua empresa.

Tabela 5.1 — Resumo dos motivos (razdes) de participacdo no consdrcio

EMPRESAS
RESUMO DAS RESPOSTAS f7
a | Bly|A

O desejo de participar em um novo segmento do setor da construcéo
civil (obras de saneamento de grande porte). X | X B B 2
A incapacidade de participar sozinho da licitacdo, ganhar e executar o
empreendimento (escassez de recursos fisicos, financeiros e curriculares). X | XX | X|4
A perspectiva de obtencdo de habilitacdo para obras futuras de
saneamento, mediante o consércio (curriculo). X| XX | X|4
A perspectiva de obtencdo de dividendos significativos sobre as obras
do Projeto Alvorada, mediante o consorcio (lucros). X | X| - X |3

Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se que todas as empresas construtoras foram motivadas a participar do
consorcio por razbes de incapacidade produtiva isolada das obras da licitacdo (escassez de
recursos fisicos, financeiros e curriculares). Todas possuem expectativas quanto & obtencédo de
um melhor curriculo ao final do consorcio para realizarem obras futuras de saneamento. Duas
empresas (Alfa e Beta), pelo fato de as mesmas antes do consércio ndo possuirem know-how
no segmento de obras de saneamento, viram na alianca uma grande oportunidade para
penetrar e se qualificar junto aos 6rgdos publicos. E a empresa Gama admite que poderia ter
tirado mais proveito, em termos de capital de giro para sua empresa e lucros futuros ao final

do consércio, caso a gestdo do consorcio fosse diferente da atual.

7 Frequéncia das respostas das empresas construtoras consorciadas.
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5.3.2 A importancia do consércio nos negdcios da empresa
5.3.2.1 Empresa Alfa

De acordo com a declaracdo do informante da empresa Alfa, a importancia do
consarcio nos negdcios da empresa esta muito relacionada a abertura de mercado. Pelo fato de
0 consoércio estar permitindo a presenca da empresa em um novo segmento (obras de
saneamento) ele estad sendo considerado de extrema importancia para os negocios futuros da
empresa, pois permitird a ela, ao final do empreendimento, atingir um nivel de qualificacédo
que ndo tinha anteriormente a alianga. O consorcio esta permitindo a aquisicao de experiéncia
(aprendizagem organizacional) mediante a troca de conhecimentos entre as empresas

consorciadas, sendo considerado tal fato de elevada importancia.

Segundo seu relato, a unido esta fornecendo um maior respaldo junto aos
fornecedores. S&o quatro clientes (quatro empresas) que acabam gerando uma maior
seguranca aos fornecedores de materiais e servigos quanto ao cumprimento dos acordos

firmados. Tal fato é devido, pelo declarante, a soma das capacidades das empresas.

“Nos sentimos esta facilidade, tanto que as quatro empresas compraram diversos
materiais mais pesados, mais caros e foi o nome das empresas que entrou. Foram
0s nomes que entraram para poder dar respaldo a estas negociagoes”.

5.3.2.2 Empresa Beta

Para a empresa Beta, 0 consorcio é atualmente um dos bragos mais importantes da sua
empresa. Ela apesar de ja possuir vinte e cinco anos de atuacdo no setor da construcao civil,
com varios tipos de obras na Amazoénia Legal, como, por exemplo, obras de incorporacéo,
obras de licitacdo (publicas e privadas), ndo somente no ambito de Belém, como também no
interior do Estado do Para, além de outros estados como Maranhdo, Amazonas e Amapa, nao
tinha realizado, até a formacdo do consodrcio, obras de saneamento do porte que sdo as obras
requisitadas pelo Projeto Alvorada. Assim, para o informante, o consércio significa hoje
muito para a empresa, por estar permitindo sua participacdo da execucdo de obras de

saneamento de grande porte, além de proporcionar aprendizagem a sua organizagao.
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5.3.2.3 Empresa Gama

De acordo com o respondente, o consorcio deveria representar mais importancia para
sua empresa do que esta sendo realmente. Ele explica que o consorcio em questdo, no seu
ponto de vista, somente necessitaria de duas empresas para executar as obras que foram
licitadas, porém por “questdes politicas”, 0 mesmo (consércio) abarcou quatro empresas
construtoras ao todo. Além disso, segundo o declarante, pelo fato de as empresas terem
optado por um estilo de gestdo que criou uma organizacdo independente das consorciadas
para realizar as obras, 0S recursos provenientes do contratante ndo circulam na sua empresa.
Desta forma, segundo seu relato, no momento da concepg¢do do consorcio, existiam para sua
empresa duas principais importancias, uma econdmico-financeira e outra curricular, sendo
que apenas a curricular esta até o presente momento sendo concretizada. Segundo ele, a
gestdo do consorcio, ndo estd sendo viavel atualmente para a sua empresa, em termos

econdmicos, entretanto, ele ndo descarta a possibilidade de ser no futuro.

5.3.2.4 Empresa Delta

Para o representante da empresa Delta no conselho diretor, o consorcio foi e esta sendo
muito importante, pois com ele a empresa pode participar de uma obra de um porte elevado,
adquirir mais experiéncia (aprendizagem organizacional) em termos de obras de saneamento e

obter mais curriculo relativo a este segmento de mercado.

“(...) e quando a gente terminar esta obra com certeza a nossa empresa e também
as outras estardo com uma equipe mais afinada em relacdo a estas obras, estardo
com uma condicdo bem maior para poder participar de outras obras que virdo,
talvez com um consorcio novo ou até sozinhas dependendo do porte da obra”.

Tabela 5.2 — Resumo da importancia do consorcio nos negécios da empresa

EMPRESAS
RESUMO DAS RESPOSTAS f
a | B|ly | A

Abertura de mercado (segmento das obras de saneamento). x| X 9
Ganhos de experiéncia (aprendizagem organizacional) e curriculo em
obras de saneamento de grande porte. X| XX | X |4
Maior respaldo nas negocia¢cdes com os fornecedores de materiais e
Servicos. X B B B 1

Fonte: Dados da pesquisa
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Observa-se que todas as empresas concordam quanto a importancia do consércio para
0 ganho de experiéncia e curriculo empresarial em termos de obras de saneamento, mesmo
aquelas que ja possuiam anteriormente ao consorcio uma certa experiéncia neste tipo de
obras. Porém, para as empresas Alfa e Beta o consércio representa uma importancia especial
pelo fato de as mesmas estarem penetrando num novo campo e desejado, a0 mesmo tempo em
que ganham know-how. Um dado que chama a atengdo, fornecido pelo representante da
empresa Alfa, € o maior respaldo que a alianga proporcionou a sua empresa, e as demais, nas

negociacdes junto aos fornecedores de materiais e servicos.

5.3.3 A combinacao estratégica entre os parceiros
5.3.3.1 Empresa Alfa

Para o declarante, a escolha dos parceiros foi feita baseada no conhecimento pessoal
entre os donos das empresas, isto &, pelos proprietarios das construtoras nos movimentos
empresariais que se iniciam logo ap6s a publicacdo dos editais das licitagBes publicas ou
privadas. Conforme sua exposi¢éo, tais movimentos sédo articulados em conversas informais
entre os donos das empresas, sendo que o dialogo e a persuasao (arte do convencimento) para
a unido das empresas, no caso do consorcio pesquisado, existiram e foram praticados durante

a formacéo do consorcio.

Sua empresa avaliou informalmente as capacidades técnicas e financeiras dos
parceiros, seus histéricos, e se tinham um pouco da mesma cultura da sua empresa, ou seja, se

elas eram geridas de maneira semelhante.

Em conformidade ao seu relato, a combinacdo estratégica ideal entre empresas
construtoras que atuam no setor da construcdo civil é quase que impossivel. Isto seria devido
ao fato de na maioria destas empresas os seus fundadores ainda serem os maiores dirigentes.
O que se percebe, analisando seu relato, € a existéncia de uma caréncia de administradores

com capacitacdo profissional especifica da area no nivel institucional destas empresas.

5.3.3.2 Empresa Beta

Segundo as informacgOes, a escolha dos parceiros se deu através da amizade e
conhecimento que a empresa possuia com as outras empresas consorciadas. Ela utilizou
também informacdes fornecidas pelo sindicato de classe para o reconhecimento das empresas

que estavam interessadas em participar do certame licitatério e que ndo tinham capacidade
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para isto. De acordo com seu relato, a escolha ndo foi de imediato e sim um processo longo,

uma triagem, que buscou parceiros mais proximos da cultura da empresa.

5.3.3.3 Empresa Gama

A combinacdo estratégica que a empresa buscou realizar, inicialmente, foi através de
1 (um) parceiro que tivesse caracteristicas similares a sua empresa e estivesse em situacdo
semelhante quanto ao fato de ndo poder participar da licitagédo por motivos de falta de capital
e curriculo. Entdo, procurou em um parceiro a completude para que juntas participassem da

licitacdo, ganhassem as obras e executassem os empreendimentos.

Segundo o relato do informante, o parceiro inicialmente pretendido pela empresa
Gama, foi a empresa Delta. Tal escolha inicial deu-se em funcdo de sua experiéncia em obras
de saneamento (empresa Delta) e do préprio conhecimento pessoal ja existente entre os donos
das empresas. Ele explica que ambas ja haviam realizado, anteriormente, obras de saneamento
de forma conjunta. Assim, a empresa desejava, Como parceira, uma empresa que ja executava
obras de saneamento, uma empresa em que 0s donos ja se conheciam bastante, com
experiéncia na area, com curriculo, com capital, para agregar recursos e executar 0s

empreendimentos.

Entretanto, segundo seu relato, por “questdes politicas” houve a necessidade de se
agregar mais duas empresas. O relator salienta que este fato deveu-se muito a amizade entre
as empresas, ndo existindo uma negacgéo absoluta a participacdo das mesmas, porém, no seu
ponto de vista, tal unido (quatro empresas) se deu muito em funcdo de consideracdes politicas
em detrimento as consideracdes analiticas de formacdo de uma alianga estratégica do tipo
consorcio. Explica que “(...) o consorcio ele é feito para somar forgas, ndo para somar,

digamos assim, condi¢des para a participacdo em um edital”.

Assim, de acordo com o0 exposto pelo representante da Gama, bastava a Delta para a

formacéo do consorcio, devido suas caracteristicas e afinidades com a sua empresa.

5.3.3.4 Empresa Delta
Segundo o informante, normalmente a criagdo de um consércio estd vinculada a
confianga e amizade entre os donos das empresas. Para ele a “boa relagdo” entre 0s

proprietarios das empresas € fundamental para o sucesso do consorcio.
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“Normalmente se cria um consorcio com empresas amigas, empresas conhecidas,
que tenham pessoas mais ligadas, mais intimas. Entdo, eu acho que a maneira mais

correta é vocé procurar quem é mais intimo, porque isto é um casamento”.

Para ele, outro ponto importante da combinacdo estratégica € o reconhecimento da

importancia da parte técnica. Ele expde que em primeiro lugar esta o bom relacionamento,

conforme exposto anteriormente, porém quando as empresas aliadas ndo possuem experiéncia

no segmento em que atuard o consorcio, isto dificulta um pouco as atividades do mesmo.

“Inicialmente, em primeiro lugar, esta o relacionamento que eu te falei. Em
segundo, vem a parte técnica, ou seja, 0 conhecimento da equipe das empresas em
relacédo a obra no caso, porque daqui a pouco uma tem e a outra nédo tem nada de
conhecimento daquela &rea. J& dificulta um pouco, comeca a criar alguns

problemas”.

Tabela 5.3 —-Resumo da combinacao estratégica entre os parceiros

consideracdes analiticas.

EMPRESAS
RESUMO DAS RESPOSTAS

B |
Possui fundamentos no conhecimento pessoal (confianca e amizade) x| x
entre os donos das empresas.
E realizada mediante avaliagdes informais sobre as capacidades
técnicas e financeiras, o historico e a cultura dos parceiros potenciais. X | X
Utiliza informagdes disponiveis no sindicato de classe. X -
Poderia ser maximizada se fosse reduzida a caréncia de administradores com
capacitacdo profissional especifica da area no nivel institucional das empresas. - -
E influenciada por consideracbes politicas em detrimento as X

E prejudicada, parcialmente, pela caréncia de conhecimentos técnicos
especificos dos parceiros menos experientes no segmento.

Fonte: Dados da pesquisa

Todas as empresas expuseram que a combinacgdo estratégica do consércio possuiu

fundamentos no conhecimento pessoal (confianca e amizade) entre os proprietarios das

empresas e foi realizada mediante avaliagbes informais sobre as capacidades técnicas e

financeiras, o historico e a cultura dos parceiros potenciais.

Importante observar que, segundo o relato do representante da empresa Gama,

existiram fatores politicos, porém ndo revelados explicitamente, que influenciaram a

combinacgdo estratégica do consércio em detrimento a fatores analiticos de sua formacéo,

enquanto uma alianca estratégica.
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A importancia da valorizagdo do conhecimento técnico é levada a tona pelo
representante da empresa Delta, pois segundo suas palavras, é fundamental para uma perfeita
combinacédo, o reconhecimento “(...) do tipo de obra e do contedo técnico que a equipe da

empresa possui daquela area”.

Finalizando, a empresa Beta mostrou que o sindicato da classe pode servir como uma
fonte de dados para a deteccdo de parceiros potenciais, enquanto o representante da empresa
Alfa, admite que a unido das empresas consorciadas poderia ser otimizada se fosse reduzida a
caréncia de administradores com capacitacdo profissional especifica da area (Administragdo)

no nivel institucional das empresas.

5.3.4 Os fatores determinantes da estrutura organizacional do consorcio

5.3.4.1 Empresa Alfa

No inicio da estruturacdo do consorcio havia um pensamento de dividir as obras entre
as empresas consorciadas. O método seria uma simples divisao das obras entre as empresas,
que assim realizariam as mesmas, de fato, de forma independente, ou seja, cada uma
buscando de forma isolada seus objetivos. Importante observar que tal procedimento é até um
paradoxo quando comparado aos fundamentos das aliangas estratégicas.

Entretanto, conforme relata o entrevistado, como as obras atingiam um numero de
localidades da ilha do Marajo que ndo pdde ser divisivel entre as quatro empresas, e também
pelo fato de as mesmas (obras) possuirem caracteristicas muito variaveis, como, por exemplo,
0 numerario correspondente a execucdo de cada uma; além de alguns fatores ambientais
especificos as localidades impactadas pouco conhecidos pelos consorciados, as empresas
decidiram estrutura-lo de forma singular, mediante a criacdo de uma estrutura prépria para a
execucdo das obras, porém integrada as empresas mediante um conselho diretor, que
abarcasse todas as obras do consorcio.

“(...) apesar de todas as cidades serem na ilha do Marajo, com dificuldades de
acesso, falta de infra-estrutura em todas praticamente, nds verificamos que 0s
custos, as despesas indiretas eram tao variaveis entre elas, que algumas empresas
poderiam ficar extremamente prejudicadas, pegando o que nés poderiamos dizer o
‘0sso’ e outras ou uma isoladamente pegando o filé’(..)".

Assim, segundo o informante, as empresas optaram, ap0s muita discussdo, pela
criacdo de uma estrutura operacional e tatica propria para o consorcio. Uma estrutura com
capacidade para gerir todas as obras do consorcio (um pacote unico de obras).
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O consorcio possui toda uma estrutura tipica de uma empresa. Verifica-se nele a
maioria dos departamentos funcionais basicos de uma organizagdo empresarial. Entretanto,
poucos foram os funciondrios transferidos das empresas consorciadas para a formacdo do
corpo operacional e tatico do consorcio, pois, como relata o informante, 0 “grande objetivo
era formar uma estrutura bem independente”. Ele explica que as pessoas que compdem o
nivel operacional e tatico do consorcio sdo todos empregados do consorcio, isto €, possuem
carteiras e contratos de trabalho assinados pelo préprio consorcio.

Em termos avaliativos, segundo informacdes do representante da empresa Alfa, o tipo
de estrutura adotado no consércio foi um dos fatores responsaveis pelo bom desempenho do
mesmo. O consorcio no inicio precisou de um aporte de capital, porém atualmente ele ja

apresenta auto-suficiéncia financeira.

5.3.4.2 Empresa Beta

O arranjo do consorcio, de acordo com a explicacdo do proprietario da empresa Beta,
precisa ser compreendido em duas etapas. Em uma primeira fase, as empresas estavam se
coligando com a intengdo de participar da licitacdo e possivelmente ganhar as obras do
projeto. Nesta fase, explica, 0 que se sucedeu foi apenas um planejamento prévio (uma
proposta técnica e econémico-financeira) para a execugdo das obras que estavam sendo
ofertadas pela SEDURB.

Entretanto, quando o consarcio foi consagrado vencedor houve a necessidade de uma
estruturagdo mais fundamentada (segunda fase), devido ao reconhecimento real, por parte das
empresas, das caracteristicas das obras em questdo do Projeto Alvorada — corrobora-se aqui,
em totalidade, o exposto anteriormente pela empresa Alfa. As empresas decidiram ao final de
muitas discussdes pela criagdo de uma organizacdo propria para a execucao das obras. Seu
relato expde que foi criada uma entidade cuja finalidade passou a ser a execugéo das obras do

consorcio.

5.3.4.3 Empresa Gama

Para o respondente da empresa Gama, existem trés maneiras de se gerir um consorcio.
A primeira é a forma tradicional. Ele explica que nesta modalidade as empresas dividem os
servicos do consdrcio entre as empresas consorciadas, ficando cada empresa responsavel, de
forma isolada, por um determinado servi¢co ou servicos. Tal metodologia, segundo ele, ndo

pdde ser realizada pelo consorcio por diversos fatores, como, por exemplo, os valores



98

diferenciais das obras, os problemas diferenciais das chuvas em cada localidade, a
diferenciacdo de custos e prazos nos fretes, os problemas econémicos e sociais diferenciais
das populacbes impactadas pelo projeto, dentre outras raz6es. Assim, explica que devido a
todas estas questdes, ficou dificil para se dividir as obras de forma igualitaria, de tal forma
que ficasse justo para cada um dos componentes do consorcio.

Ele relata que a segunda forma de se estruturar o consércio foi a proposta e aceita
pelos donos das empresas consorciadas. Ela consiste em formar uma organizacgéo especifica,
com uma administracdo prépria (independente das outras empresas), com um executivo
exclusivo para gerir o consorcio e todos os demais clientes internos que uma empresa

construtora convencional necessitaria para executar o empreendimento.

E como terceira opcdo de estrutura organizacional ha o modelo hibrido. Neste, as
obras seriam divididas conforme o modelo tradicional, entretanto, seria criada uma
organizacdo com a finalidade de orientar e coordenar os trabalhos das empresas que
estivessem com dificuldades na execugdo das suas obras. Tal criagdo seria de suma
importancia para ndo proporcionar prejuizos futuros aos parceiros (responsabilidade
solidaria). Ele explica:

“Digamos que houvesse a divisdo e ndo houvesse uma coordenacéo geral, o que ia
acontecer? As empresas que tém mais experiéncia, neste tipo de obra, iriam
disparar no cronograma, e as outras duas que ndo tém experiéncia iriam sentir
dificuldade, iriam andar mais lento, o que é natural. Nao é por uma questdo de
competéncia, é uma questao de vocé ja ter uma equipe formada, vocé ja saber o que
fazer, ndo precisa pensar, é automatico. Entao, isto poderia causar problemas com
0 Orgdo gestor do contrato, e ai poderia acionar as outras duas empresas que
estavam na frente: Por que s6 vocés estdo na frente e 0s outros estdo para tras?

Ent&o, para isso ndo ocorrer, trabalharia um drgdo coordenador geral para reunir
as empresas(...). Mas, infelizmente, ndo foi aceito”.

5.3.4.4 Empresa Delta

No caso especifico do consorcio investigado, a empresa também achou, por bem, criar
uma geréncia que administrasse este consorcio de forma independente da sua empresa. Tal
decisdo estd fundamentada nas mdaltiplas variaces, em termos logisticos,
econémico-financeiros e de infra-estrutura, que configuram as obras do Projeto Alvorada na
ilha do Maraj0.

“(...) poderia se tocar até de outra forma, mas no nosso caso escolheu-se desta
forma. E bem independente o consorcio. A empresa em si, ndo esti tocando as

obras. Quem esta tocando é o proprio consorcio. E como se fosse uma outra
empresa, na qual as quatro empresas sdo sdcias. E bem independente”.
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Tabela 5.4 - Resumo dos fatores determinantes da estrutura organizacional

EMPRESAS

RESUMO DAS RESPOSTAS f
a | Bly| A

A incapacidade de dividir de forma igualitaria, em termos de
remuneracdo por localidade impactadas, as obras do Projeto Alvorada X | XX | X| 4
entre as empresas construtoras consorciadas.

A falta de uniformidade das vias de acesso, dos niveis de infra-estrutura
das cidades atingidas pelo projeto, dos fretes cobrados, dentre outras X| X[ X|X]4
peculiaridades de cada localidade impactada.

A alta probabilidade de grande variacdo nas despesas indiretas (valores
diferenciais por localidade). X| X|X|X]|4

A intencdo de formar uma estrutura independente dos niveis x| x x| 3
operacionais e taticos das empresas consorciadas. B

Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se que todas as empresas expuseram que inicialmente o caminho pretendido
para a estrutura do consorcio era o convencional ou tradicional, sendo este no setor da
construcdo civil o mais comum. Ou seja, a simples unido para ganhar a licitacdo e,
posteriormente, a divisdo das obras com uma execucao e geréncia isolada (cada empresa com
as suas proprias obras). Tal modelo é comumente observado em varios consércios que

prestam servicos para 0 Governo do Estado, inclusive no proprio Projeto Alvorada.

Entretanto, observa-se que a falta de uniformidade das vias de acesso, dos niveis de
infra-estrutura das cidades atingidas pelo projeto, dos fretes cobrados, da remuneracdo por
localidade, dentre outras caracteristicas do projeto, foram fatores cruciais para a formacéo da
estrutura do consorcio descrita anteriormente. E devido a alta probabilidade das empresas
possuirem ao longo da execucdo das obras grandes variacGes em termos de despesas diretas e
indiretas, a maioria dos parceiros optou, em um momento pds-licitacdo, por uma estrutura que

reduzisse os riscos individuais das empresas.

Assim, foi constatada, em trés empresas, a aprovagdo da estrutura atual do consorcio.
Entretanto, a empresa Gama ndo desmerecendo a estrutura atual, admite que seria melhor para
ela a criacdo de uma estrutura hibrida, conforme fora sugerido por esta empresa as demais, na
qual as empresas teriam uma participacdo mais ativa nas obras e a orientacdo de uma entidade
para as dificeis tomadas de decisdo relativas a execucdo dos empreendimentos. Tal entidade
serviria como um suporte a todas as empresa e, em especial, as empresas consorciadas menos

experientes com o tipo de obra em questéo.
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5.3.5 A importéncia da formalizacdo dos acordos criticos para o consorcio

5.3.5.1 Empresa Alfa

Na criacdo do termo formal de constituicdo do consércio houve uma grande
preocupacdo e trabalho no sentido de que “nada ficasse informal”. Segundo o relato do
informante, todas as considera¢des quanto a formacdo do consorcio, e posterior gestdo, teriam
sido devidamente formalizadas. Entretanto, quando questionado sobre as possiveis
dissolucdes e retiradas de empresas do consorcio, o declarante afirma que apesar de nao
existir um posicionamento formal e especifico para tal situacdo, caso ocorresse, as empresas
remanescentes assumiriam a parcela de compromissos deixados pela empresa desistente,
sendo repassados (pelo préprio consorcio) a ela seus direitos até o presente momento da sua

saida.

5.3.5.2 Empresa Beta

De acordo com o informante, os acordos criticos para o contrato foram primeiro bem
debatidos e depois deliberados e formalizados no contrato. Em termos de posi¢Ges de recuo
para 0s membros remanescentes, fundamentadas no caso em que uma ou mais empresas
saissem por quaisquer motivos do consorcio, o declarante afirma que apesar de tais
posicionamentos ndo estarem explicitos no contrato, mas se houvesse tal impedimento por
parte de uma das empresas aliadas, haveria uma reunido, e as trés empresas remanescentes

assumiriam o compromisso deixado pela empresa que se retirou.

5.3.5.3 Empresa Gama

Segundo informagdes do declarante, os acordos criticos foram todos formalizados no
termo de constituicdo do consorcio. Porém, quando questionado sobre a provisdo ou
orientacbes formais quanto a uma possivel desisténcia de um parceiro, o informante
corroborou com o exposto pelos representantes das empresas Alfa e Beta, no que diz respeito
ao aporte por parte das empresas remanescentes, sendo repassados (pelo proprio consércio) ao

desistente seus direitos até o presente momento da sua saida.
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5.3.5.4 Empresa Delta

Segundo o declarante, os acordos criticos foram todos firmados em um documento
registrado na junta comercial. Quando questionado sobre uma possivel posicdo de recuo para
sua empresa, caso um parceiro desistisse do consércio, o representante ratificou o aporte,
anteriormente comentado, pelas demais empresas remanescentes quanto aos deveres do

consarcio, em troca dos direitos futuros da desistente.
“(...) vai ter que ser acertado, ele vai ter que sair e vai ser remunerado de acordo

com a condicdo que tiver no momento o consércio, e remunerado pelo consorcio, o
percentual dele vai passar a ser dividido pelas trés empresas remanescentes”.

Tabela 5.5 - Resumo da importancia da formalizagédo dos acordos criticos

EMPRESAS

RESUMO DAS RESPOSTAS f
a | Bly|A

A formalizacio de todos os acordos criticos é reconhecida como um
fator fundamental para o consércio.

N&o houve uma formalizagdo por parte das empresas em estabelecer vapananay
posicdes de recuo para as remanescentes, em caso de uma desisténcia.

Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se que todas as empresas concordam que a formalizagcdo dos acordos criticos
é um fator fundamental para o sucesso da alianca estratégica. Porém, apesar do esforco
relatado por todos os representantes, o contrato firmado apresenta vulnerabilidade em termos
de uma desisténcia por parte de uma empresa consorciada, pelo fato de ndo existirem, no
contrato, posigdes de recuo para as empresas remanescentes.

Apesar de os declarantes exporem que em tal situacdo, o problema seria resolvido em
uma reunido, fica o mérito da ddvida quanto as possiveis solucdes satisfatorias para os
parceiros remanescestes.

5.3.6 As atividades criticas do conselho diretor do consorcio
5.3.6.1 Empresa Alfa

De acordo com o relato, uma atividade critica do conselho diretor é conciliar e
reconciliar as visdes de seus proprios membros. Ele explica que no relacionamento entre os
membros do conselho é comum existirem divergéncias, porém sempre houve e continua
existindo um esforgo muito grande de todos para o convergir das idéias. Entretanto, quando
ndo se obtém um consenso na tomada de decisdo, ou seja, quando ndo se chega a uma
harmonia quanto as opinides e desejos, a solucdo regulamentada no contrato é o voto, sendo o
mesmo muito respeitado e acatado por todos 0s membros.
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Ele expde que existe o voto vencido, como por exemplo, 3 (trés) membros votam a
favor de um determinado posicionamento e 1 (um) vota contra. Porém, isto ndo suscetibiliza a

participacao continuada do representante que teve sua escolha vencida.

De acordo com o informante, outra atividade chave dos membros do conselho diretor é
acompanhar e sugerir solugdes para a melhoria da producéo do consorcio. Conforme expde,
os membros do conselho realizam viagens periddicas para acompanharem o andamento das

obras.

Os representantes fornecem opinides e discutem com o executivo geral as questdes
técnicas criticas, ou seja, aquilo que poderia ser melhorado em termos de estratégias de ataque
as obras e também em funcdo das disponibilidades de recursos, uma vez que o contratante
(governo) apresenta o repasse de recursos financeiros com uma variancia elevada em termos
de programacdo (atrasos). As atividades de acompanhamento buscam subsidios para gerir 0
consorcio em conjunto com o gerente geral, sempre no intuito de determinar o melhor
andamento do trabalho, para sempre haver continuidade nas obras, sem que isto submeta as
empresas a riscos elevados (condicao das verbas ndo serem repassadas pelo contratante).

5.3.6.2 Empresa Beta

Para o representante da empresa Beta, uma atividade fundamental do conselho diretor
é deliberar conjuntamente com o gerente geral do consorcio os problemas relativos a
execucdo das obras, dando o suporte técnico e financeiro necessarios para que o consorcio
tenha pleno éxito na finalidade a que se propde.

Segundo sua exposicdo, semanalmente ou quando necessario, as empresas se reinem
em um conselho diretor e diante do gerente geral do consércio definem as tomadas de decisdo
relativas a0 bom andamento das atividades do consércio. O representante considera
fundamental o envolvimento pessoal dos representantes das empresas consorciadas para o
éxito dos propositos da alianga estratégica.

5.3.6.3 Empresa Gama

Para o representante da empresa Gama, um fator critico do conselho diretor deveria ser
a sua participacdo mais ativa e organizada nas atividades do consorcio. Para ele, as atividades
do consdrcio estdo sobrecarregando o gerente geral, segundo suas palavras:

“Para 0 sucesso do consorcio eu considero critico algo que nenhuma das empresas
consorciadas esta fazendo. E ir para |4 e participar. Mas ir |4 e participar, ndo é ir
Ia e visitar uma obra turisticamente! N&o € ir 14 e chegar e ver o que esta faltando.
NZo é ir e visitar cada cidade, s6 para dizer que faz parte do consorcio. E ir 14,
organizadamente. Cada um fazendo um negocio, cada um assumindo uma area. Isto
é 0 que os consorciados deveriam fazer. Do jeito que esta, estd tudo na costa do
gerente”.
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5.3.6.4 Empresa Delta

O representante da empresa explica que é mediante as deliberagdes feitas em conjunto
com o gerente geral do consoércio durante as reunifes do conselho diretor e dos subsidios
coletados nas visitas aos canteiros de obra, que sua empresa participa das atividades do
consorcio, sendo essas atividades consideradas fundamentais para o sucesso do consorcio.

“(...) entdo as atividades sdo as reunides para tomar as decisoes em conjunto ali
com o gerente e as visitas em obra, in loco, para olhar o que esta sendo feito, 0 que
estd ocorrendo, um acompanhamento (...) eu acho que o dono tem que estar
acompanhando, ndo é direto, mas pelo menos passar, d4 um giro pelos canteiros de
obra para ver o que esta ocorrendo. E primordial isto ai. Para vocé saber numa
reunido o que discutir”.

Ele expde que é no conselho diretor que as decisdes relativas ao andamento da obra
sdo tomadas, ou seja, 0s ajustes necessarios para 0 cumprimento dos prazos, o atendimento
das necessidades do contratante, as demais solu¢bes quanto a problemas envolvendo outros
orgaos relacionados ao Projeto Alvorada.

“(...) Falta projeto, falta alguma coisa, depende do d6rgdo fiscalizador, depende do
orgao que contrata que é a SEDURB, ai tem coisas que a gente precisa tomar
decisdo, ai a gente segura um pouco este aqui, adianta aquele outro ali,
dependendo do que o drgdo esta pedindo para a gente. Entdo, tem coisas que nestas
reunides a gente decide: vamos adiantar, vamos correr, segurar aqui e ali. E por ai
vai tocando”.

Tabela 5.6 — Resumo das atividades criticas do conselho diretor do consércio

EMPRESAS
RESUMO DAS RESPOSTAS f
a | Bly|A

Estabelecer objetivos e metas estratégicas para o consorcio. X - - - 1
Deliberar, de forma conjunta com o gerente geral, as resolugdes dos | X | X - X |3
problemas do consércio.
Conciliar e reconciliar as visdes dos membros do conselho diretor. X - - - 1
Realizar viagens periddicas para 0 acompanhamento do andamento das | X - - X | 2
obras.
Fornecer opinides e discutir com 0 executivo as questbes técnicas | X | X - X |3
criticas.
Fornecer opiniGes quanto a utilizagdo dos recursos disponiveis pelo | X | X - X |3
contratante (governo).
Fornecer o suporte técnico e financeiro para o consorcio. - X - - 1
A participagdo ativa dos membros do conselho diretor nas atividades | - - | X | - 1
operacionais do consorcio.

Fonte: Dados da pesquisa
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Percebe-se que para a maioria dos representantes das empresas consorciadas, a
deliberacgdo das resolugdes dos problemas do consércio feita de forma conjunta com o gerente
geral é considerada como uma das atividades criticas do conselho diretor. O mesmo pode-se
dizer em termos do fornecimento de opinides quanto as consideracfes técnicas da execucao

das obras e a utilizacao das verbas repassadas pelo governo.

A empresa Alfa apontou também mais duas atividades criticas do conselho: o
estabelecimento de objetivos e metas estratégicas para o consércio e os atos de conciliacdo e

reconciliacdo das visdes dos membros do conselho diretor.

A viagem periddica para o acompanhamento do andamento das obras também é um
fator considerado fundamental, principalmente como subsidio para as tomadas de decisdo
junto ao conselho diretor.

O representante da empresa Beta admite serem fundamentais as tomadas de decisao
relativas ao ato de liberacdo do apoio técnico e financeiro durante as reunides do conselho
diretor ao consorcio. E o representante da empresa Gama admite que 0 que € critico para o
conselho diretor € algo que ele ndo esta realizando, ou seja, a participacdo ativa dos membros
do conselho diretor nas atividades operacionais do consorcio.

5.3.7 As atividades criticas do gerente geral do consorcio
5.3.7.1 Empresa Alfa

Para o representante da empresa Alfa, dentre as principais atividades administrativas
do gerente geral do consorcio, estd em primeiro lugar: a logistica dos suprimentos. Segundo
sua explanacao, o lote de obras executado pelo consércio é o conjunto mais dificil dentre
todos os lotes do Projeto Alvorada, pelo fato de atender a quase toda a costa da ilha do Marajo
e da mesma ndo possuir uma infra-estrutura basica de transportes. De acordo com o relato,
ndo existem linhas regulares de barcos ou balsas que fagam o transporte de pessoas e/ou
materiais entre as cidades litoraneas impactadas pelo projeto, somente existem linhas do tipo:

cidade litordnea—Belém e vice-versa.

E em segundo lugar esta a questdo técnica do ajustamento dos projetos das obras. Isto
é devido ao fato de os mesmos apresentarem muitas deficiéncias de compatibilidade com a
realidade constatada in loco. Os empreendimentos possuem projetos deficientes e estas falhas
atrapalham bastante a execucdo das obras. Tais problemas estdo sendo solucionados pelo
gerente geral no decorrer das obras, mas que atrasam o andamento normal das atividades do

consorcio.
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Além do exposto anteriormente, o representante da empresa em questdo, elogia
consideravelmente, em seu relato, a eficiéncia e eficacia das acdes do gerente geral quanto a
gestdo dos recursos disponiveis ao consorcio pelo contratante, pois em termos
econdmico-financeiros, o consorcio, rarissimas vezes, precisou de aporte por parte das
empresas consorciadas, estando ele quase sempre com um fluxo de caixa positivo, apesar de
terem ocorrido atrasos no repasse das verbas pelo contratante (sendo inclusive necessarios 0s

seus devidos reajustamentos).

Explica que o gerente possui também a tarefa de zelar pelo bom andamento das
atividades quando submetido a votacdo no conselho diretor, o chamado voto de Minerva, este
dado pelo gerente geral do consércio quando ha empate de votos entre as empresas

consorciadas.

5.3.7.2 Empresa Beta

De acordo com o informante, uma atividade critica do gerente geral da alianca esta na
integracdo do gerenciamento das obras. Suas habilidades permitem gerenciar todos os pontos,
todos os canteiros das cidades impactados pelo Projeto Alvorada no arquipélago de Marajé.
Entdo esta integracdo dos problemas que vem até ele e sendo os mesmos deliberados em
conjunto com o conselho diretor € uma atividade critica para o consorcio. Ele atua em varios
problemas cruciais para o éxito do consdrcio, como o transporte que na maioria das vezes é
feito por balsa, os suprimentos necessarios para a execucdo de determinada atividade em

tempo e local certos (problemas logisticos da obra).

Além desses, atua também nos problemas da ordem de recursos humanos e da
produgdo. O gerente trabalha com varios departamentos que o subsidiam nas tomadas de
decisdo, sejam relativas aos precos dos recursos materiais e também quanto aos pagamentos
dos funcionarios do consércio. Ele explica que o gerente tem o poder de assinar cheques,

porém com a aquiescéncia de 1 (um) dos representantes das empresas consorciadas.

5.3.7.3 Empresa Gama

Para o representante, o gerente geral do consorcio “é um guerreiro”. Tal frase refere-se
as dificuldades de compatibilidade técnica entre os projetos das obras que o consorcio
necessita realizar. Esta observacdo € explicitamente ratificada pelo representante da empresa

Alfa, que, segundo ele, o projeto apresenta muitos erros. Para o declarante da empresa Gama:
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“As atividades criticas do gerente do consdrcio, e para qual eu tiro o meu chapéu
para ele, é a area técnica. E a compatibilizacio de projetos (...) E um servigo
macante, massacrante! Este é o valor, é area critica, porque, por exemplo, um eixo
topogréfico errado, uma drenagem no projeto que nada tem a ver com o que esta no
campo, entdo é fazer duas, trés vezes, refazer. Entdo, para mim, a area critica é a
técnica”.

5.3.7.4 Empresa Delta

Segundo as palavras do representante da empresa Delta, as empresas consorciadas
“acertaram em cheio” em escolher o atual gerente geral. Ele possui as caracteristicas
fundamentais para a delegacéo de poderes por parte dos parceiros. Para ele, € uma pessoa que
veio de fora com experiéncia, mas que em primeiro lugar “é uma pessoa séria, honesta ¢ que

realmente sua intenc¢do ¢ de fazer a coisa acontecer”.

Outro ponto importante € a sua capacidade de gerir um consorcio formado por 4
(quatro) empresas. Ele relata que se ndo fosse a figura do gerente, com certeza as empresas ja

teriam tido muitos problemas em gerir o consorcio.

Tabela 5.7 - Resumo das atividades criticas do gerente geral do consoércio

EMPRESAS
RESUMO DAS RESPOSTAS f
a | B|ly | A

A logistica dos suprimentos. X | X | - - 2
O ajustamento (compatibilizacdo) dos projetos das obras. X - X - 2
A gestéo dos recursos disponiveis ao consércio pelo contratante. X | X | - - 2
O zelar pelo bom andamento das atividades, que quando submetido & | X | - - - 1
votagdo no conselho diretor, o chamado voto de Minerva.
A integragdo do gerenciamento das obras. - X - - 1
Exercer as fungBes da geréncia com seriedade e honestidade. - - - X1

Fonte: Dados da pesquisa

Segundo o ponto de vista da metade dos entrevistados, as principais atividades do
gerente geral estariam relacionadas a logistica dos suprimentos para as obras de saneamento
da ilha do Marajo, o ajustamento (compatibilizacdo) dos projetos das obras e a gestdo dos

recursos disponiveis ao consorcio pelo contratante (governo).

O ato de votar, quando ocorrer o fato do empate de opiniGes entre as empresas
consorciadas, sempre zelando pelo bom andamento das atividades do consorcio, foi outra

atividade critica mencionada pela empresa Alfa.
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A empresa Beta admite que uma fundamental atividade do gerente geral € a integracéo
do gerenciamento das obras. E o0 representante da empresa Delta expde que além da elevada
capacidade técnica do gerente, um fator critico associado as suas atividades € a seriedade e a
honestidade de seus atos.

5.3.8 O relacionamento das pessoas-chave do consorcio
5.3.8.1 Empresa Alfa

Segundo o representante da empresa, o0 relacionamento é suficientemente saudavel
para conduzir os negécios. Exp8e que no conselho diretor ha todo um cuidado de ndo permitir
0 envolvimento pessoal nas decisdes do consorcio, ou seja, as relacbes de amizade que
favorecem determinado elemento em detrimento de outro. Um dos objetivos dos membros do
conselho diretor é “ganhar dinheiro, o que deve independer de amizade”. Entdo tudo é focado
no sentido de fazer acBes que maximizem o lucro do empreendimento de forma igualitaria.
Comenta que no relacionamento h& divergéncias de idéias, no sentido de pensar diferente,

porém isto é considerado perfeitamente normal.

“E no conselho diretor que surgem os grandes problemas e as grandes solucdes,
entendeu? Porque é la que efetivamente as vantagens e desvantagens aparecem,
entendeu? E l4. Elas sdo resolvidas 14! E de la4 que partem as dificuldades e
facilidades, quer dizer, eu mesmo tento muito colocar 14 nas nossas reunides, que eu
acho que quanto mais em cima a gente esta em nivel de hierarquia, de organizacéao,
mais vocé estd a servico dos outros, dos demais, nos estamos ali para atender as
necessidades dos outros. Os outros é que sdo 0s nossos clientes, nds somos ali a
base da cadeia alimentar, ndo seria o topo, para mim é a base que da sustentacéo,
que viabiliza todo o empreendimento. Os nossos clientes internos é todo o
consorcio, entendeu? Quando a gente vai para a reunido, dali fica (pausa). E a
sensagdo é como qué: Para tudo e espera o0 qué que estes homens v&o resolver ”.
(grifo do autor da dissertacéao).

5.3.8.2 Empresa Beta

Para o informante, o relacionamento é bom, cordial, uma vez que havendo alguma
dificuldade ou necessidade de uma tomada de decisdo mais significativa para 0 bom
andamento das obras, o gerente geral diante de algum problema, em que haja a necessidade de
deliberacdo por parte das empresas, solicita a presenca dos representantes do conselho e na

reunido participam os socios representantes, na qual deliberam os assuntos em pauta.

5.3.8.3 Empresa Gama

De acordo com o declarante, o relacionamento entre 0s socios é bastante cordial, mas
0 seu relacionamento com o gerente geral é razoavel, por motivos de discordancia politica
quanto a forma de gestdo do consorcio. Explica que tal estado, em parte, € devido ndo existir

uma solucéo para as incompatibilidades politicas quanto a forma de se gerir o consorcio.
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5.3.8.4 Empresa Delta

Para o declarante, o relacionamento entre 0s representantes das empresas € as vezes

muito dificil, existindo momentos em que é necessario relevar algo para ndo pér tudo a
perder. Ele explica que devido serem 4 (quatro) empresas o relacionamento é mais dificil.

“Cada um tem um pensamento, cada um tem uma maneira de agir, cada um pensa

de uma forma, entdo as vezes vocé tem que passar por cima de algumas coisas,

porque se vocé for querer levar a sua maneira, o outro quer levar a maneira dele, ai

é complicado. Entdo, ha uma dificuldade, e vocé tem que ir tentando administrar
para a coisa ndo ir para outro caminho”.

Tabela 5.8 — Resumo do relacionamento das pessoas-chave no consorcio

EMPRESAS
RESUMO DAS RESPOSTAS f
a | B|ly | A
E imparcial, ou seja, independe de amizade. X - - - 1
E cordial entre os representantes das empresas consorciadas. X | X | X | - 3
E razoavel entre o representante da empresa e o gerente geral. - - | X | - 1
Apresenta oscilacfes temporarias (desentendimentos). X | - - X | 2
E estritamente racional, buscando ag@es que maximizem o lucro. X | - - - 1

Fonte: Dados da pesquisa

A maioria dos entrevistados corrobora quanto a cordialidade no relacionamento entre

0s donos das empresas construtoras consorciadas.

A metade dos entrevistados admitiu que existem oscilagbes de humor, de forma

temporéria (desentendimentos), durante as reunides do conselho diretor.

Para o representante da empresa Alfa, o relacionamento entre os socios é imparcial,
em termos dos atos praticados pelo conselho diretor, e busca a maximizacdo dos lucros
gerados pelo empreendimento de forma igualitaria. E o representante da empresa Gama
admitiu que seu relacionamento com o gerente geral do consorcio é razoavel, sendo que tal

nivel de relacionamento muito se deve a razdes politicas.

5.3.9 As principais dificuldades para o gerenciamento do consorcio
5.3.9.1 Empresa Alfa

Segundo o representante da empresa Alfa, o grande obstaculo para o gerenciamento do
consorcio esta no fato de os demais representantes sentirem dificuldade em determinar e

cobrar metas estratégicas, em assumir seu nivel institucional e se manter nele.
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Tal fendbmeno estaria associado ao costume que os donos das empresas construtoras
possuem em participar ativamente dos niveis operacionais, a ponto de se envolverem com a
“quantidade do prego que ¢ destinada as obras”. Para o0 representante da empresa Alfa, nas
reunies do conselho diretor é notdria a vontade de participagdo ativa do andamento das obras
de certos socios das empresas consorciadas, desejo que é tolhido pelo conselho diretor.

“A gente nota que o cara entra la e as vezes tem vontade dele ir fazer. Nao, espera

ai, aqui ndo é assim. O que vocé vé? Esta dificuldade de se pegar, de se alcar da
condicao do operacional e do téatico, e ficar no estratégico, é a grande dificuldade”.

Para o declarante, na maioria das empresas construtoras, seus gestores oscilam do
estratégico para o operacional em uma mesma reunido, ou numMa mesma conversa, ou “num
lampejo de pensamento”, com extrema facilidade. Entdo, desta forma, a grande dificuldade

deles esta em reconhecer e viver o papel do nivel institucional de suas empresas.

5.3.9.2 Empresa Beta

As dificuldades estdo nas divergéncias de opinido, nas diferencas de finalidade do
consorcio para cada empresa e no suporte financeiro diferenciado entre os parceiros. Relata a
existéncia da problematica da sustentacdo financeira necessaria e exigida aos participantes da
alianca. Explica que, por motivos da atual conjuntura, muitas empresas encontram-se em
dificuldades. Assim, expbe que 0 pais atravessa uma situacdo muito delicada, o que reflete
como um todo no nosso setor produzindo inclusive a falta de suporte para algumas empresas,

dificultando a manutencéo da unido.

5.3.9.3 Empresa Gama

Para o declarante, as principais dificuldades de se participar da geréncia conjunta do
consorcio estdo relacionadas as divergéncias politicas de sua pessoa com o corpo gerencial do

consorcio, principalmente quanto a forma de estruturacao adotada.

5.3.9.4 Empresa Delta

Para o declarante, as dificuldades do consércio estdo no relacionamento entre as
pessoas-chave do consorcio. Expbe a importancia do equilibrio dos atos dos representantes

para ndo haver a “quebra” da alianca durante as divergéncias de opini&o.
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“(...) Mas problemas existem, sdo cabecas diferentes, e daqui a pouco um acha que
¢ uma coisa, 0 outro acha que é outra, comega um discussdo, daqui a pouco
esquenta 0 &nimo, ja houve é! Nas nossas reunides sempre acontece! Mas saimos
bem, depois a coisa baixa a poeira, esfria a cabeca e vai embora. Mas tem
momentos que vocé esquenta, e a gente tem conseguido realmente tirar proveito, a
coisa esquenta, mas volta ao normal, depois esfria, vai 14! Tem ido bem, mas se néo
tiver cuidado pode botar isto a perder. ” (grifo do autor da dissertacao).

Tabela 5.9 — Resumo das principais dificuldades para a gestéo do consércio

EMPRESAS
RESUMO DAS RESPOSTAS f
a | Bly|A

O reconhecimento, por parte dos representantes das empresas, do seu
papel no nivel institucional do consorcio, ou seja, determinar, cobrar X B B B 1
metas estratégicas e se manter no nivel estratégico do consorcio.
As divergéncias de opinido quanto as tomadas de decisdo e as
diferencas de finalidade do consorcio para cada empresa. - X B X |2
A falta de suporte financeiro do parceiro. X 1
As divergéncias politicas com o corpo gerencial do consorcio,
principalmente quanto a forma de estruturacdo adotada. - B X B 1

Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se que a metade das empresas admite que as principais dificuldades no
gerenciamento do consdrcio estdo nas divergéncias de opinido quanto as tomadas de decisdo e

nas diferencas de finalidade do consoércio para cada empresa.

A empresa Alfa expde que uma dificuldade esta na falta do reconhecimento, por parte
dos representantes das empresas, do seu papel no nivel institucional do consorcio, ou seja,

determinar, cobrar metas estratégicas e se manter no nivel estratégico do consorcio.

O representante da empresa Beta explica que a falta de suporte financeiro do parceiro
também se constitui em uma dificuldade para a gestdo do consorcio. E o declarante da
empresa Gama admite como uma dificuldade na gestdo do consorcio as suas divergéncias

politicas com o corpo gerencial do consorcio.

Este capitulo expbs e analisou os dados coletados no estudo de caso. No capitulo
seguinte (capitulo seis) os dados analisados sdo discutidos e pareados aos conceitos obtidos no
levantamento bibliografico. Este procedimento metodoldgico foi planejado para a
identificacdo dos fatores almejados pela pesquisa e estd descrito no capitulo quatro

(metodologia da pesquisa).
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6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo discutidos os resultados dos dados analisados no capitulo anterior a

luz dos conceitos adquiridos no decorrer da fundamentacéo tedrica desta dissertacao.

6.1 Os motivos e a importancia da alianca estratégica

As empresas construtoras consorciadas estdo participando do consércio pesquisado
por quatro motivos bem definidos. O primeiro, em totalidade, diz respeito a perspectiva de
complementaridade fundamentada na necessidade mutua das empresas. A incapacidade de
participar isoladamente da licitacdo, ganhar e executar o empreendimento, devido a escassez
de seus recursos fisicos, financeiros e curriculares, gerou a necessidade da participacédo
conjunta na disputa pelas obras do Projeto Alvorada. Elas compartilharam 0s seus recursos
proprios, pois necessitavam uma das outras para atingirem seus objetivos comuns

(Lewis, 1992). O consdcio foi 0 meio escolhido para reduzir estas limitacdes.

O segundo motivo relatado, em totalidade, foi o desejo de obtencdo de habilitagcdo
(atestados) para obras futuras de saneamento. As empresas possuem interesse nos atestados
fornecidos apos o término das obras. Tal motivo é perfeitamente compreensivel pela propria
exigéncia do mercado, ou seja, nos processos licitatorios, os comprovantes sao instrumentos
fundamentais para a avaliacdo das empresas que pretendem participar e vencer novos
concursos. Assim, o desejo da qualificacdo empresarial foi outro fator para a formacdo da
alianca estratégica. Os atestados sdo necessarios para se criar filtros de tal forma que a escolha
das empresas que irdo realizar os empreendimentos, publicos ou privados, seja feita da forma

mais racional possivel (Porter, 1989).

O terceiro foi a visdo de obtencdo de dividendos significativos sobre as obras do
Projeto Alvorada. Este resultado esta de acordo com o que afirma Barney (1997). Ele expde
que um dos motivos para a formacdo de uma alianga estratégica € a obtencdo de um valor
conjunto superior ao gerado de forma isolada. O autor explica que, em geral, as empresas tém
um incentivo para cooperar em aliancas estratégicas quando o valor gerado pela combinacédo
de seus recursos e ativos é maior que a soma dos gerados de forma separada pelas empresas.
Equacionando, tem-se: V(A + B) > V(A) + V(B), no qual V(A + B) representa o valor gerado
pela combinacgéo estratégica, enquanto V(A) e V(B) representam os valores gerados de forma

isolada pelas empresas A e B, respectivamente.
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Como quarto motivo, tem-se a capacidade de abertura de mercado. A perspectiva de
participacdo em um segmento do setor da construcdo civil (obras de saneamento de grande
porte) geralmente dominado pelas grandes empresas foi um razdo para as empresas se
agruparem. As empresas perceberam no consorcio uma chance para penetrar em um segmento
de mercado geralmente dominado pelas empresas de grande porte. A alianga reduziu, para as
consorciadas, as barreiras naturais aos novos entrantes de um segmento especifico da

construcdo civil (Porter, 1989).

Em termos de importancia atual do consércio para 0s negocios das empresas
consorciadas, todas elas afirmaram que a alianga esta proporcionando aprendizagem
organizacional. Percebe-se que uma das maiores oportunidades geradas pelas aliangcas tem
relacdo com o aprendizado organizacional nos niveis operacional, tatico e estratégico
(Yoshino & Rangan, 1996). As aliancas podem propiciar a oportunidade Unica de aprender
com os parceiros em diferentes areas como projetos, logistica de suprimentos, tecnologia do
processo produtivo, marketing, dentre outras. Porém, ao mesmo tempo em que as aliancas
permitem os ganhos de experiéncia, elas demandam de consciéncia para o aprendizado. O
segredo estd em ser a0 mesmo tempo professor e aprendiz dos conhecimentos criados pelo

dialogo empresarial.

A alianca permitiu as empresas consorciadas um respaldo nas negociag¢@es junto aos
fornecedores de materiais e servigos necessarios a execucdo das obras do Projeto Alvorada.
Isto era uma conseqiiéncia ja esperada, pois quanto se tem um grupo de empresas aportando
um empreendimento, o risco de devedores duvidosos tende a reduzir, para os fornecedores. E
as facilidades de aquisi¢do de méaquinas e equipamentos de custo elevado (especiais), tende a
aumentar para as aliadas. Realmente, quando existe uma integragcdo de empresas na busca de
um objetivo comum, reduzem-se os esforcos e perdas duplicadas no processo para o alcance
das suas metas e eleva-se a confianca dos clientes e fornecedores pelos agentes da alianca
(Lorange & Roos, 1996; Casarotto, 2002).

6.2 A combinagdo estratégica e a estrutura organizacional do consércio

A escolha dos parceiros do consorcio possuiu fundamentos no conhecimento pessoal
dos proprietarios das empresas consorciadas. Ele diz respeito ao sentimento de confianca e
amizade que existe entre os donos das empresas construtoras. Este sentimento é um fator
essencial, pois a alianca ndo se resume a 1 (um) ato e sim a uma coletdnea de

relacionamentos, muitas das vezes fundamentados em aspectos emocionais (Kanter, 1994).
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Porém, ao mesmo tempo em que este sentimento é um causa determinante para a
formacdo do consorcio, os riscos da compatibilidade estratégica baseada nas crencas e
preconceitos tomam um lugar de destaque. E necessario que as consideracdes politicas sejam
respaldadas pelas consideracdes analiticas e ndo o contrario (Lorange & Roos, 1996). E o que

comumente denomina-se: trocar os pés pelas méos.

O estudo da combinagdo estratégica foi realizado através de avaliagGes sobre as
capacidades técnicas e financeiras, o historico dos parceiros (reputacdo) e a cultura
organizacional. Ele é um fator essencial para a alianca, pois se ap6s a analise, a combinacao
for favoravel a todas as partes, ficam notdrias as chances de sucesso. Entretanto, se a
combinagdo ndo for percebida claramente por todos os atores envolvidos, deve-se repensar e
refletir se tal alianca é realmente apropriada (Lorange & Roos, op. cit.). Os autores explicam
que a analise da combinacdo estratégica deve estar presente ndo apenas durante a formacao da

alianca, mas também durante a evolucdo do negdcio.

A capacitacdo profissional dos dirigentes das consorciadas é outro fator que deve ser
considerado. Percebe-se que existe no nivel institucional das PMEC uma caréncia de recursos
humanos com especializacdo para executar aliangas estratégicas — ndo apenas no setor da
construgdo civil, mas também em outros setores de atividades econémicas. A combinagao
estratégica poderia ser otimizada se fosse reduzida esta falta de administradores com

capacitacdo profissional especifica (administradores treinados).

Esse fato é perfeitamente compreensivel, pois 0 que se constata nas PMEC é a
presenca dos seus fundadores nos niveis institucionais, que possuem pouca qualificacdo
especifica para este tipo de estratégia de negdcio. Dai a importancia da delegacdo de poderes
para administradores mais experientes com aliangas. Isto € um desafio para as empresas, pois
sua cultura, na maioria das vezes, prima pela centralizacdo do poder pelo dono da empresa.
(Vivancos & Cardoso, 2001).

Quanto a estrutura organizacional do consoércio, ela teve seus fundamentos na
incapacidade de dividir de forma igualitaria, em termos de remuneracdo por localidade
impactadas, as obras do Projeto Alvorada entre as empresas construtoras consorciadas; e na
falta da uniformidade das vias de acesso, dos niveis de infra-estrutura das cidades
contempladas, dos fretes cobrados, dentre outras peculiaridades e contingéncias associadas ao

projeto executivo de cada localidade do contrato.
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Tais dificuldades foram cruciais para a formagdo de uma estrutura integrada entre as
empresas construtoras consorciadas. Os argumentos para isto sdo perfeitamente plausiveis,
pois as empresas viam-se numa situacdo de risco elevado. Caso conduzissem o consorcio pelo
método tradicional (separacdo fisica das obras), elas poderiam, de forma individual e
aleatoria, amargar grandes despesas devido a elevada probabilidade de variacGes nos custos

diretos e indiretos, por localidade.

Assim, a integracdo da geréncia das obras foi um fator para a gestdo da alianca. Apesar
de inicialmente as empresas desejarem realizar as obras de forma isolada, as contingéncias
anteriormente mencionadas e percebidas somente num momento poés-licitagdo conduziram a

formacdo de uma alianca estratégica com uma estrutura organizacional integrada.

Percebe-se que as empresas optaram também pela independéncia do consércio. Ou
seja, ele dispde de todas as funcionalidades de uma empresa comum e trata as empresas
construtoras consorciadas como colaboradores e norteadores para suas atividades de execucéo
das obras do projeto. Isto é de fundamental importancia, pois os recursos fornecidos, pelo
contratante, para a execucdo das obras do consorcio sdo destinados diretamente & geréncia
geral do consorcio (Yoshino & Rangan, 1996; Drucker, 2001b). Assim, a alocacdo direta dos

recursos foi um fator para a gestdo da alianga.

Entretanto, apesar de a estrutura do consorcio ser aprovada pela maioria das empresas
construtoras, a empresa Gama, nao desmerecendo 0s seus beneficios, admite que para ela
seria melhor a criacdo de uma estrutura hibrida, conforme fora sugerida no momento da
reestruturacdo do consorcio (pés-licitacdo), na qual as consorciadas teriam uma participacao

mais ativa nas obras e no capital disponivel, ao decorrer da execucéo do empreendimento.

Entretanto, conforme explica o representante da empresa Gama, tal opgdo também
exigiria uma entidade para fornecer orientacGes as dificeis tomadas de decisdo relativas a
execucdo das obras. Esta entidade serviria como um suporte a todas as empresas e, em
especial, aquelas consorciadas menos experientes com o tipo de obra (saneamento). Nota-se
que mesmo no caso de uma estrutura hibrida, outro fator que contribui para a alianca é a
responsabilidade solidaria. Apesar da legislacdo em vigor, Lei 6.404/76, comumente
denominada “Lei das Sociedades por Ag¢des”, mencionar que os consorcios sdo formados
“sem presun¢do de solidariedade” as empresas aliadas no consorcio pesquisado optaram pela

sua total responsabilidade individual e solidaria.
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As empresas ratificaram, em totalidade, que a formalizagdo e os esclarecimentos de
todos os acordos criticos, relativos ao papel e limites de cada agente aliado, séo fatores
fundamentais para uma alianca estratégica. Entretanto, uma falha no contrato foi percebida no
que diz respeito a falta de provisdo de seguranca (as posicGes de recuo) para as empresas
remanescentes no caso de uma dissolucdo por incompatibilidade financeira de uma ou mais
consorciadas (Yoshino & Rangan, 1996; Drucker, 2001b). Porém, segundo a posi¢do da
maioria das empresas, caso ocorresse o0 problema da dissolucdo, ele seria resolvido mediante o

aporte das empresas remanescentes.

Outro fator constatado como contribuinte para a gestdo da alianca foi a igualdade da
propriedade (Doz & Hamel, 2000). As empresas possuem participacdo igualitaria de 25%
(vinte e cinco por cento). Percebeu-se que o equilibrio entre compromissos e beneficios

colabora significativamente para uma alianca estratégica.

6.3 O conselho diretor e a geréncia geral do consorcio

Foram relatadas quatro atividades criticas dos representantes das empresas
construtoras consorciadas (conselho diretor) para a gestdo da alianca estratégica. A primeira
diz respeito ao estabelecimento e avaliacdo das metas estratégicas para o consorcio. Apesar
das dificuldades de qualificacdo dos seus representantes para o trato com aliancas estratégicas,
percebeu-se que o desejo de agregar valor foi superior as contingéncias. Realmente, a
valorizagdo por uma avaliagdo rigorosa dos resultados, com base em indicadores internos e
externos, € um elemento que contribui para uma alianca (Harbison & Pekar, 1999).

A segunda refere-se a forma de deliberagdo no consorcio. A estrutura do consorcio
definiu um papel fundamental para o conselho diretor. As empresas deliberam, de forma
conjunta com o gerente geral, as resolucdes dos problemas do consorcio. Os representantes
das consorciadas realizam viagens periodicas para o acompanhamento do andamento das
obras e fornecem opinides para o executivo-chefe (gerente geral do consoércio) relativas as
questBes técnicas criticas, ou seja, 0 que pode ser melhorado em termos de estratégias de

ataque para o consorcio.

Percebe-se assim, que a deliberacdo conjunta estd sendo um fator essencial para o
gerenciamento do consoércio. Ela tomou a forma de um contato pessoal direto e continuo entre
os representantes das empresas. A reunido do conselho diretor do consorcio, em média
realizada quinzenalmente, € um exemplo de aproximagdo periodica de curto prazo entre

empresas aliadas.
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A terceira é relativa a utilizagdo de mecanismos (didlogo e persuasdo) para a
conciliacdo e reconciliacdo das visdes dos proprios membros do conselho diretor. Percebe-se
que o relacionamento em uma alianca € algo de extrema importancia. Ele precisa ser nutrido e
discutido paulatinamente e periodicamente (Kanter, 1994) para que possa contribuir com
resultados significativos quanto a extingdo ou reducdo de conflitos gerados por falhas de
planejamento inicial ou que emergem das contingéncias do dia-a-dia. Uma analise para além
de formas puramente racionais de se ver as aliancas torna-se tarefa dos dirigentes das
empresas consorciadas. O que eles ndo podem esquecer é que elas sdo, ao mesmo tempo,
poderosas e perigosas. Como explica o representante da empresa Delta, hA momentos de
oscilacdo de humor entre os dirigentes das consorciadas e até agora eles tém conseguido

contornar estas dificeis situacdes, porém para isto é necessario utilizar inteligéncia emocional.

A quarta diz respeito as deliberagdes para o suporte fisico e financeiro do consorcio.
Sdo de fundamental importancia os aportes iniciais e ordinarios para a execucdo de uma
alianca estratégica, e quando necessarios, também os extraordinarios. Isto remete aos
dirigentes das empresas construtoras consorciadas um importante papel: o de avaliar e decidir
em nome das suas empresas 0s caminhos para o consorcio. E quando as empresas nao
realizam uma provisdo para estes potenciais aportes, conflitos podem ocorrer, pois uma das

coisas que se espera numa alianca € a reciprocidade entre os parceiros. (Doz & Hamel, 2000).

Foram relatadas trés atividades criticas do gerente geral do consércio. A primeira
refere-se & capacidade de coordenar os fluxos fisicos e de informacdes necessarios ao
atendimento das obras do consorcio (sdo, ao todo, dez canteiros de obra). A segunda diz
respeito a habilidade de ajustar (compatibiliza¢do) os projetos das obras. Segundo os relatos,
0s projetos ndo pertencem ao consorcio e 0S mesmos apresentam muitas deficiéncias. E como
terceira, a gestdo eficiente dos recursos disponiveis ao consdrcio pelo contratante (verbas do
governo). Percebe-se que todas as atividades mencionadas como de fundamental importancia
para o sucesso do consoércio se reportam as habilidades do executivo em planejar e controlar a

producdo de uma alianca estratégica. (Lorange & Roos, 1996).

Porém, um aspecto interessante foi fornecido pela empresa Delta. Seu representante
expOs o importante papel do gerente geral em zelar pelo bom andamento das atividades e a
confianga repassada a todos os representantes das consorciadas, pelo seu carater idoneo. Ele é
considerado um homem sério e honesto, habilidades preconizadas como fundamentais em

funcBes como a da geréncia geral de uma alianca estratégica. (Lewis, 1992).
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Em termos do relacionamento entre estas pessoas-chave do consorcio (representantes
das empresas no conselho diretor e gerente geral), ele é considerado cordial pela maioria dos
representantes das consorciadas. Porém, para o representante da empresa Gama, 0 Seu
relacionamento com o gerente geral € considerado razoavel, por motivos politicos (ndo
concordancia da estrutura organizacional do consorcio). Aqui, percebe-se 0 qudo importante é
0 estudo da combinacdo estratégica para as empresas consorciadas, conforme exposto
anteriormente.

A titulo de ratificacdo, o relacionamento entre as pessoas-chave € estritamente
racional, buscando sempre acdes que maximizem o lucro do empreendimento de forma
igualitaria e apresenta oscilagcbes temporarias de humor (desentendimentos) devido as
divergéncias de opinido (consideradas por todos as pessoas-chave como normais numa

relacdo deste tipo).
6.4 Principais dificuldades para a gestdo do consorcio

Apols a analise dos dados, foram percebidas basicamente trés dificuldades para a
gestdo do consorcio. A primeira diz respeito as divergéncias de opinides durante as
deliberacdes do conselho diretor, 0 que, segundo os relatos, muito se deve as diferentes
finalidades do consdrcio para cada empresa.

A segunda relaciona-se a ndo concordancia, principalmente por parte da empresa
Gama, em assumir exclusivamente um papel institucional no consoércio, ou seja, 0 de
determinar, cobrar metas estratégicas e se manter no nivel estratégico do consorcio. Este
desacordo estéa intimamente ligado as divergéncias politicas quanto a estrutura organizacional
do consércio. Para o representante da empresa Gama, uma atividade critica dos representantes
do conselho diretor seria a participacdo ativa nas atividades operacionais do consorcio.
Ratifica-se aqui, mais uma vez, a importancia do estudo preliminar quanto a compatibilidade
estratégica entre os parceiros. Tais problemas poderiam ter sido solucionados durante a
formag&o do consorcio.

A terceira vincula-se a falta de suporte financeiro. Segundo o representante da empresa
Beta, pelo fato de o pais estar em uma transicdo econdémica, o reflexo da falta de recursos
financeiros é notdério nas pequenas empresas construtoras. E isto acaba prejudicando
parcialmente os aportes necessarios em uma alianga. Corroborando com o exposto, o relato do
representante da empresa Gama mostra que sua empresa chegou, no passado, a pedir para sair
do consorcio, porém tal ato ndo chegou a se concretizar, devido, em tal momento, 0s seus
deveres terem sido repassados para os demais parceiros. Percebe-se aqui, que a sinergia

representa um fator fundamental para uma alianca estratégica.
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7 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Esta dissertacdo buscou identificar os fatores para o processo de formacao e gestéo de
aliancas estratégicas do tipo consdrcio em pequenas e medias empresas construtoras. Por se
tratar de um estudo de caso, os seus resultados ndo podem ser generalizados, servindo apenas
a titulo de hipoteses para estudos futuros e como esclarecimento dos elementos que

contribuem para este tipo de estratégia de negocios.

7.1 Consideracdes quanto aos objetivos especificos da pesquisa

Os objetivos especificos do trabalho: identificar os motivos e a importancia da alianca
estratégica nos negocios das empresas construtoras consorciadas; descrever como foi
realizada a combinacdo estratégica entre as empresas consorciadas e como foi definida a
estrutura organizacional para o consorcio; identificar as atividades criticas do gerente geral do
consorcio (O papel do gerente do consércio) e as atividades criticas dos representantes de
cada empresa consorciada (O papel da alta direcdo); e identificar as principais dificuldades
para a gestdo do consoércio pesquisado, foram atingidos mediante os procedimentos
metodologicos fundamentos no capitulo quatro (Metodologia da pesquisa) e aplicados nos
capitulos cinco (Apresentacdo e analise dos dados) e seis (Discussdo dos resultados) desta

obra.

7.2 Resposta a pergunta da pesquisa

Diante do exposto e analisado, conclui-se que sdo fatores para o processo de formacéo
e gestdo de aliancas estratégicas do tipo consércios em pequenas e médias empresas

construtoras:
e A perspectiva de complementaridade.
e O desejo da qualificacdo empresarial.
e A visdo de obtencéao de dividendos significativos.
e A capacidade de a alianca gerar abertura de mercado.
e A aprendizagem organizacional.
e O respaldo nas negociagGes junto aos fornecedores de materiais e servigos.

e O conhecimento pessoal dos proprietarios.
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e O estudo da combinacdo estratégica.

e A capacitacédo profissional dos dirigentes das consorciadas.

e A delegacdo de poderes para administradores com mais experiéncia em aliancas.
e Aintegragdo da geréncia das obras.

e Aalocacao direta dos recursos.

e Aresponsabilidade solidéria.

e A formalizacdo dos acordos criticos.

e O esclarecimento dos acordos criticos.

e A gualdade da propriedade.

e O estabelecimento e avaliacdo de metas estratégicas.

e A deliberacdo conjunta.

e A conciliagéo e reconciliagdo das visdes empresariais.

e O aporte fisico e financeiro do consércio.

e Areciprocidade entre 0s parceiros.

e A habilidade do executivo para planejar e controlar a producao.
e O caréater idéneo do gerente geral da alianca.

e O relacionamento cordial e imparcial.

e Assinergia entre as empresas consorciadas.

A perspectiva de complementaridade: Este fator tem fundamentos na necessidade
muUtua das empresas construtoras de pequeno e médio porte. Elas ndo possuem capacidade
para, isoladamente, participar de licitacbes de obras de grande porte, ganhar e executar o
empreendimento. A escassez de seus recursos fisicos, financeiros e curriculares gera a
necessidade da participacdo conjunta. Portanto, a visdo de compartilhar os recursos das
pequenas e médias empresas para atingir seus objetivos comuns é um fator para a formacéo e

gestdo de uma alianca estratégica.
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O desejo da qualificagdo empresarial: As empresas possuem interesse nos atestados
fornecidos apds o término das obras, pois nos processos licitatérios, os comprovantes de
execucdo de obras (experiéncias anteriores) sdo instrumentos fundamentais para a avaliacdo
das empresas que pretendem participar e vencer certames. Assim, 0 compromisso gerado por

este objetivo contribui de forma significativa para a alianga.

A viséo de obtencéo de dividendos significativos: A percepcdo que o valor gerado
pela combinacdo de recursos e ativos das empresas construtoras € maior que a soma dos
gerados de forma separada pelas mesmas é uma causa fundamental para a alianca. Importante
salientar que as consideracdes politicas necessarias ao reconhecimento deste fator devem ser

respaldadas em considerac¢des analiticas (combinacao estratégica) e ndo o contrario.

A capacidade de a alianga gerar abertura de mercado: A perspectiva de
participacdo em um segmento especifico do setor da construcdo civil (obras de saneamento de
grande porte) é uma causa para as PMEC se agregarem. As empresas percebem que mediante
um consorcio suas chances aumentam para penetrar em um segmento de mercado geralmente
dominado pelas empresas de grande porte, ou seja, a alianca reduziu, para as consorciadas, as

barreiras naturais aos novos entrantes de um segmento especifico da construcéo civil.

A aprendizagem organizacional: Nota-se que as aliancas estratégicas podem
propiciar as empresas construtoras parceiras a oportunidade Unica de aprender de forma
coletiva em diferentes areas e niveis hierarquicos os conceitos fundamentais para a sua
manutencdo e/ou evolucdo no setor da construcdo civil, sendo o segredo para tal ganho, a
conscientizagcdo de que elas precisam ser ao mesmo tempo professores e aprendizes dos

conhecimentos criados pelo dialogo empresarial.

O respaldo nas negociacOes junto aos fornecedores de materiais e servicos: Este
fator é proporcionado pela unido das empresas construtoras consorciadas. Quanto se tem um
grupo de empresas aportando um empreendimento, o risco de devedores duvidosos tende a
reduzir, para os fornecedores. E as facilidades de aquisicdo de maquinas e equipamentos
especiais, de elevado custo, tendem a aumentar para os clientes (empresas consorciadas).
Assim, percebe-se que quando existe uma integracdo de empresas reduzem-se os esforcos e
perdas duplicadas para o atendimento das suas metas, a0 mesmo tempo em que se eleva a

confianca dos fornecedores nas empresas construtoras parceiras.
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O conhecimento pessoal dos proprietarios: O conhecimento dos proprietarios sobre
as outras empresas desejosas pela criacdo da alianca é um fator essencial para a escolha dos
parceiros. Ele diz respeito ao sentimento de confianca necessario para a formacdo do
consarcio. Este sentimento é fundamental, pois 0 consércio ndo se resume a um Unico ato,
mas a um grupo de atos, ao longo da alian¢a. Entretanto, a0 mesmo tempo em que ele é um
contribuinte para a formagéo e gestdo do consorcio, os riscos da compatibilidade estratégica
baseados simplesmente nas crengas e preconceitos dos estrategistas das empresas tomam um
lugar de destaque. E necessario que as consideracdes politicas da escolha sejam respaldadas
por consideracdes analiticas para serem evitados equivocos, ou seja, quando 0s parceiros ndo
possuem a compatibilidade estratégica necessaria e suficiente.

O estudo da combinacdo estratégica: Avaliacdes prévias, antes da assinatura do
contrato, devem ser feitas sobre as capacidades técnicas e financeiras, o historico dos
parceiros (reputacdo) e sua cultura organizacional. Se apés esta andlise, a combinacdo for
favoravel a todas as partes, entdo as possibilidades de sucesso da alianca sdo elevadas. Porém,
se a combinacdo ndo € percebida como proveitosa para todos os parceiros, deve-se repensar e
refletir se a alianga é apropriada.

A capacitacdo profissional dos dirigentes das consorciadas: Nota-se no nivel
institucional das PMEC a auséncia de recursos humanos com especializacdo para executar
aliancas estratégicas. Isto acaba dificultando sua administracdo. Dai a importancia em motivar
os dirigentes das empresas construtoras quanto a sua qualificacdo profissional para atuarem de
forma mais eficiente nos niveis institucionais das empresas.

A delegacéo de poderes para administradores com mais experiéncia em aliangas:
Isto para o setor da construcdo civil € um desafio, pois na maioria das pequenas e médias
empresas deste setor a cultura dominante esta enraizada na concentragdo do poder nas maos
de seus proprietarios. Entretanto, percebeu-se que a delegacdo de poderes no consércio

pesquisado foi um fator essencial para a sua gestao.

A integragéo da geréncia das obras: Este fator pode parecer trivial, pois uma das
prerrogativas para uma alianca é a integracdo dos recursos dos parceiros para o atendimento
de seus objetivos comuns. Entretanto, no setor da construcao civil, o que tradicionalmente se
constata é um esteredtipo de alianga estratégica, ou seja, 0 consOrcio serve apenas como meio
para vencer licitacbes, e em um momento pds-licitacdo as obras sdo divididas entre os
“parceiros” que as realizam de forma independente. Uma conseqiéncia de tais atos
praticados, historicamente, € a falta de unidade ou padronizacdo da qualidade dos
empreendimentos executados por consércios, no setor da construgéo civil.
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A alocagéo direta dos recursos: Este fator diz respeito aos recursos disponiveis pelo
contratante, ou seja, 0s recursos servem para atender as necessidades do consorcio e ndo as
necessidades das empresas consorciadas. As empresas devem usufruir os benéficos do
consorcio, em termos de dividendos, somente apos a sua dissolugdo motivada pelo término do

empreendimento.

A responsabilidade solidaria: Apesar de a legislacdo brasileira em vigor, ou seja, a
Lei 6.404/76, comumente denominada “Lei das Sociedades por Ag¢des”, mencionar que 0S
consorcios sdo formados “sem presungdo de solidariedade™, tal elemento cria 0 compromisso

da qualidade em todas as obras executadas pelo consorcio.

A formalizagéo e o esclarecimento de todos os acordos criticos: Deve-se aqui ter o
méaximo de cuidado, pois o que foi acordado no contrato do consércio, sera provavelmente
reportado, posteriormente, durante as contingéncias pelas quais passar a alianca. Uma falha de
planejamento estratégico que pode prejudicar consideravelmente a gestdo de um consorcio € a
ndo previsdo formal de posicdes de recuo. E o caso das empresas ficarem tdo dependentes
uma das outras, que no caso de uma separacdo, por motivos alheios as vontades de seus
participantes, acabam amargando grandes prejuizos pela falta de provisdes para estes

potenciais acontecimentos.

A igualdade da propriedade: Nas aliangas em que as empresas possuem participagao
igualitéaria o equilibrio entre os compromissos e beneficios contribui significativamente para a

alianca estratégica.

O estabelecimento e avaliacdo de metas estratégicas: Apesar das dificuldades de
qualificacdo estratégica da maioria dos representantes das empresas que atuam no setor da
construcdo civil, é necessario que estes percebam o valor em avaliar de forma rigorosa 0s
resultados de suas aliancas. Estas avaliacbes devem ser baseadas em indicadores internos e
externos validos. Dai a importancia em cria-los e implementa-los.

A deliberacdo conjunta: Este elemento toma a forma de um contato pessoal, direto e
continuo entre as pessoas-chave do consorcio. As empresas consorciadas devem deliberar
sempre de forma conjunta as resolugdes dos problemas do consércio. O acompanhamento
periédico do andamento dos empreendimentos por parte dos dirigentes das empresas é
fundamental. Percebe-se que no didlogo (troca) entre os dirigentes das empresas construtoras
e 0 gerente geral do consdrcio € que se cria a diferenca para uma alianca estratégica deste

tipo.
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A conciliacdo e reconciliagdo das visdes empresarias: O relacionamento entre os
dirigentes das empresas consorciadas precisa ser nutrido e discutido aos poucos e
constantemente para que possa contribuir com resultados significativos quanto a eliminacao
dos conflitos gerados por falhas de planejamento inicial ou que emergem das contingéncias do
dia-a-dia. Devem-se evitar, a0 maximo, as oscilagdes de humor entre os representantes das
consorciadas, pois uma aliangca que caminha para 0 sucesso pode facilmente ser
desestruturada por questbes emocionais negativas, destruindo-se assim todo um arduo

trabalho colaborativo.

O aporte fisico e financeiro do consércio e a reciprocidade entre os parceiros:
Os dirigentes das empresas construtoras consorciadas devem reconhecer seu papel como
elementos que deliberam o suporte necessario ao consorcio para executar as obras. Neste
contexto, seu papel é de avaliar e decidir em nome de sua empresa 0s caminhos para o
consorcio. Entretanto, quando suas empresas ndo realizam uma provisdo para potenciais
aportes, conflitos podem ocorrer, pois uma das coisas que se espera numa alianca € a

reciprocidade entre 0s parceiros.

As habilidades do executivo para planejar e controlar a producgdo: Habilidades
como: a coordenacdo dos fluxos fisicos e de informagdes necessarios ao atendimento das
obras, 0 ajuste (compatibilizacdo) dos projetos conflituosos, a alocacéo eficiente dos recursos
disponiveis ao consoércio pelo contratante (governo ou iniciativa privada), dentre outras, séo

fundamentais para o éxito do consorcio.

O caréter iddneo de seu gerente geral da alianga: Nao somente habilidades técnicas
sdo exigidas do gerente para um resultado satisfatério da alianca, ou seja, € necessario que o
gerente seja uma pessoa integra e que busque constantemente o beneficio para o consorcio e

nédo para determinada empresa ou empresas, em detrimento das outras.

O relacionamento cordial e imparcial e a sinergia entre as empresas
consorciadas: O relacionamento deve focar as agbes que maximizem o lucro do
empreendimento de forma igualitaria. E importante a criacdo de mecanismos para
desestruturar os impasses gerados pelo cotidiano da alianga que ndo sejam somente 0S
formalizados no contrato inicial. Talvez o segredo esteja em se posicionar no lugar do
préximo; é sentir o que ele esta sentindo, e ai compreender que a doa¢do também faz parte de
uma alianca. E a sinergia que assume o seu papel como um fator para a formagéo e gestdo de

aliancas estratégicas do tipo consércio em pequenas e médias empresas construtoras.
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7.3 Recomendagc0es para trabalhos futuros

No intuito de fornecer indicacbes para a continuidade da pesquisa iniciada com esta

dissertacdo, recomendam-se as seguintes sugestdes para pesquisas futuras:

o Realizacdo de estudo de caso em outros consorcios de sociedades formados por
empresas construtoras paraenses para identificacdo de mais fatores para o processo de
formacdo e gestdo de aliancas estratégicas em PMEC, bem como possiveis refutactes

aos fatores obtidas nesta obra.

o Realizacdo de estudo de caso em consércios formados por empresas
construtoras de outros Estados brasileiros para ratificacdo ou refutacdo dos fatores
identificados nesta dissertacdo como contribuintes para o processo de formacao e
gestdo de aliancgas estratégicas em PMEC, porém atentando-se para as caracteristicas
diferenciais de cada regiéo.

o Elaboracdo de um Modelo de Avaliacdo do Desempenho de aliangas
estratégicas do tipo consércio realizadas por empresas construtoras de pequeno e

médio porte, com base em indicadores consistentes para a regido pesquisada.
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ANEXO A — CARTA DE INTENCAO E OBJETIVOS DA PESQUISA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA CIVIL - PPGEC

A CONSTRUTORA

Prezado(a) Senhor(a):

Esta carta tem por objetivo apresentar o contetdo e a importancia da entrevista ora
solicitada, sendo esta parte integrante de um estudo sobre os fatores que influenciam o
processo de formacgédo e gestdo de aliancas estratégicas do tipo consorcio. Basicamente, o
gue se espera obter de sua empresa, sao respostas para as questdes abaixo:

e Por que a empresa esta participando do consércio?

¢ Qual aimportancia do consorcio nos negécios da empresa?

¢ Como foi feita a escolha dos parceiros?

e Como foi estruturado o consorcio?

e Quem sédo as pessoas-chave no gerenciamento do consorcio?

e Como é o relacionamento entre elas?

e Quais sdo as atividades criticas do gerente do consércio para esta alianga?
(O papel do gerente do consorcio).

e Quais sdo as atividades criticas dos representantes das empresas
consorciadas para este consorcio? (O papel da alta direcdo).

¢ Quais os principais fatores que dificultam a gestdo do consércio?

A participacdo da direcdo geral da empresa € essencial para que este estudo tenha
uma fundamentagdo empirica consistente. Como retribuicdo a colaboracdo, o pesquisador
compromete-se a prestar esclarecimentos quanto aos pontos observados (indicativos de
seus pontos fortes e fracos) em relacdo a este tipo de estratégia empresarial, além de
sugerir opc¢des taticas de apoio. ApGs o término do estudo em tela, sera entregue a empresa
participante da pesquisa uma copia impressa do relatorio final.

Certo de poder contar com sua inestimavel experiéncia, agradec¢o antecipadamente,

Eng °José Alberto Silva de Sa
Mestrando do PPGEC-UFPA
CREA PA 8437-D
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ANEXO B — Questionario para a caracterizacdo das empresas consorciadas

b
I’,

= UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA CIVIL - PPGEC

1) Sede da empresa:

2) Tempo de atuacéo:

3) Numero de soécios:

4) Cargo do entrevistado:

5) Em quais segmentos a empresa exerce sua atividade?

Grupo | — Obras Privadas.

(
(
(
(
(
(
(

) Construcgé@o e incorporacéo de edificacbes residenciais.

) Construcgéo e incorporacéo de edificagbes com fins comerciais ou de prestagcéo de servigos.

) Construcgéo de edificacdes residenciais.

) Construcgéo de edificacdes com fins comerciais ou de prestacéo de servicos.

) Construcgéo de edificacdes com fins industriais.
) Gerenciamento e fiscalizag&o.

) Obras de outro tipo:

Grupo Il — Obras Publicas.

(
(
(
(

) Fundagdes.
) Saneamento.
) Grandes estruturas ou obras de arte.

) Transmisséo de energia elétrica.

(Telecomunicagoes).

(
(

) Gerenciamento e fiscalizacéo.

) Obras de outro tipo:

() Edificacbes.
( ) Pavimentacdo ou rodovias.
() Montagens de estruturas.

( ) Transmissao de dados

6) Com relacdo ao numero total de empregados registrados em sua empresa (escritério +

canteiros), assinale o intervalo correspondente:

(

)0—19 ()20-99 (') 100 — 499

7) A empresa participa ou participou do PBQP-H? ( )Sim ( )N&o

Se a resposta da questdo n° 7 for “Sim”, responda a guestdo n° 8.

8) Em que nivel esta atualmente a empresa?

(

) PBQP-H nivel D () PBQP-H nivel C

9) Qual o faturamento anual da empresa:

(
(

) 0 até R$ 244.000,00
) R$1.200.000,01 até R$ 13.000.000,00

() PBQP-H nivel B

() PBQP-H nivel A

( ) acima de 499 empregos

( ) R$244.000,01 até R$ 1.200.000,00

() acima de R$ 13.000.000,00
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ANEXO C — Roteiro para as entrevistas semi-estruturadas nas empresas consorciadas

&

b

31 UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA CIVIL - PPGEC

1) Quanto aos motivos e a importancia da alianca estratégica

e Por que a empresa esta participando do consorcio?
e Quais sdo os motivos da empresa?

e Qual aimportancia do consorcio nos negdcios da empresa?

2) Quanto a combinacgao estratégica e a estrutura organizacional do consoércio

e Como foi feita a escolha dos parceiros?

e Como foi realizado o planejamento para a integracdo das funcdes e capacidades das
empresas?

e Como foi estruturado o consorcio?

e Os acordos criticos firmados entre os parceiros foram explicitamente citados e esclarecidos
nas clausulas-chave do contrato?

e Caso uma empresa desistisse ou fosse impedida de continuar no consércio, existem posi¢cdes
de recuo, ou seja, existem mecanismos planejados para retrocessos que tentem poupar as

empresas remanescentes?

3) Quanto ao conselho diretor e o gerente geral do consércio

e Quem séo as pessoas-chave no gerenciamento do consorcio?

e Como é o relacionamento entre elas?

¢ Quais sdo as atividades criticas do gerente do consoércio para esta alianca? (O papel do
gerente do consércio).

e Quais sdo as atividades criticas dos representantes das empresas consorciadas para este

consorcio? (O papel da alta direcdo).

4) Quanto as principais dificuldades para a gestdo do consoércio

» Quais os principais fatores que dificultam a gestdo do consorcio?



