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RESUMO

Aliancas Estratégicas sdo firmadas em praticanmexdias os tipos de industrias e de
empresas. A necessidade de acesso a novos meraactmsplexidade e entrelacamento de
tecnologias necessarias no desenvolvimento de wm pduto fazem com que empresas
dos mais diversos segmentos firmem aliancas objediy, assim, viabilizar novos negaocios.
O estudo de caso aqui proposto remete-se a Allasitatégica entre a Société Turbomeca e a
Rolls-Royce plc. Aliadas desde 1965, trata-se, grelmente, da mais longeva parceria do
género no ramo aeronautico. Seus resultados tradseeem produtos de sucesso técnico e
financeiro reconhecidos. O objetivo do presentadest identificar e caracterizar os fatores
criticos de sucesso relacionados a gestdo da$eslagter-organizacionais que contribuiram
para os resultados e a longevidade desta aliangaetddologia adotada foi a do estudo de
caso unico, escolhida face a necessidade de sectida um grande numero e variedade de
dados e evidéncias. Por meio de uma andlise |ahigél(temporal) e transversal (atraves
multiplos fatores) de evidéncias, que incluiramesquisa de campo com entrevistas dos
gestores da alianga, este estudo de caso, reve®oo gaminho de sucesso conhecido pelos
produtos desta alianca deveu-se prioritariamentelés fatores ligados ao lado humano das
praticas de gestdo do que com as linhas que @ioriz analise técnico-organizacional num
padrdo evolutivo que se assemelha aquele dos aetamentos humanos, mesmo em
indUstrias altamente tecnoldgicas e poderd comtripara aprofundar o conhecimento

académico e gerencial sobre a gestédo de relacioasnater-organizacionais.
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ABSTRACT

Strategic alliances are formed in nearly all indastand business segments. The need
to access new markets and the complexity and elédionship of technologies necessary to
develop new products cause companies from the diestse segments to forge alliances to
open new business opportunities. In the aviatialusiry, the establishment of alliances is a
strategy that goes back to just after the SeconddN@ar. Whether by force of government
agreements or spurred by purely business possbijlithe aviation industry has achieved
some of the best results from this way of doingress. The case studied here is the strategic
alliance between Société Turbomeca and Rolls-R@yceTogether since 1965, this is the
longest-lasting partnership of its type in the aexdical field. The results have brought
products of recognized technical and financial easc My objective is to identify and
describe the critical success factors involving aggment of inter-organizational
relationships that have contributed to the suceess longevity of this alliance. | chose a
single case study because of the need to exantargeaamount of information and evidence.
This case study, through a longitudinal (tempoaall transversal (multiple factors) analysis
of evidence, with a field study including interviewvith managers of the alliance, can add to
the academic knowledge of inter-organizational ti@hship management. The study also
sheds light on the evolution of strategic alliancesich develop much like human

relationships, even in high-technology industrieshsas aviation.
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1. INTRODUCAO

Aliancas Estratégicas sdo firmadas em praticanmenes os tipos de industrias e envolvem
empresas de diferentes tamanhos, como, por exeeytenciaram Jarillo (1988), Roos &
Lorange (1992), Doz & Hamel (1998).. Também néo wdofenbmeno recente no cenario
mundial de negdcios, visto que Roos & Lorrange 2)9%azem referéncia a aliancas que
remontam ao Século XIX. No entanto, como destacam&Hamel (1998) na introducéo de
seu livroAlliance Advantage: The Art of Creating Value thghuPartnering,até a década de
1970 a maioria dos executivos ndo considerava ias¢aks para o desenvolvimento ou

lancamento de produtos, ou ainda para 0 acesseoa ntercados.

Nestes ultimos 40 anos, o cenario mudou substamere. A globalizagcéo; a necessidade de
acesso a novos mercados; a complexidade e entredaga de tecnologias necessérias ao
desenvolvimento de novos produtos fizeram com quéliancas Estratégicas passassem a
ser uma das novas formas de se fazer negdciosgke@imae(1998), Doz & Hamel (1998),

Jarillo (1988), Kanter (1994). E interessante najae o ramo aeronautico, por ter sido
exposto a estes fatores antes dos demais, assimildternativa estratégica das Aliancas
também antecipadamente e de maneira intensa — ewidenciado por Dussauge (1995 e

1998).



Dado o tempo decorrido até que as empresas em genapreendessem as Aliangas
Estratégicas como uma alternativa viavel de negpci@ampo de pesquisa sobre ao assunto
também foi penalizado por equivalente retardo,aemidenciado por Jarillo (1988). Estudos
cientificos sobre as Aliangas comecaram a se tonaés freqiientes somente a partir do final
da década de 1980. Embora haja um grande nimentigies e trabalhos académicos sobre o
assunto, ha ainda muitas abordagens possiveigia@spente no tocante aos aspectos ligados
ao relacionamento inter-organizacional, conformseokado por Jarillo (1988) e Morton et al

(2007).

Um dos principais objetivos das Aliancas € cridiovgara 0os parceiros, segundo Doz &
Hamel (1998), que o dizem desde o titulo de sea'liDutros pesquisadores que discorreram
sobre o assunto, como Roos & Lorange (1992), DozH&mel (1998), Ohmae
(1988),Grant(2005), Arifio (2002), Kanter(2002), cordam com esta afirmacao. No entanto,
para estes mesmos autores, algumas questdes furtdama@nda sdo alvo de pesquisa: como
fazer com que a Alianga evolua, se renove e sdizguaempre criando valor para seus
parceiros? Quais sdo os fatores que contribuemaopsuiaesso das Aliangas na sua busca pela

criagdo de valor? Como maximizar esta criagcéo te¥a

Isto sugere que existem fatores ligados a gest@aalacbes entre organizagcfes, como 0S
suscitados por Jarillo (1988), em seu estudo sRbdes Estratégicas e Relacionamentos que
séo criticos para o sucesso das aliancas, Kale®@géngh (2001) e Sherer (2003). Objetiva-
se com este trabalho identificar os fatores cstipara o sucesso de uma alianga que estédo
ligados a gestdo das relacdes entre os parceitasengolvidos. No ambito desta gestao
encontram-se procedimentos, praticas e atitudesy@oalas puramente técnico-comerciais,

como a celebragdo de contratos e acordos, combnhas pesquisadas por Reuer & Arifio

L “Alliance Advantage: The Art of Creating Value Bligh Partnering” (1998)



(2002, 2003) e Tucker (1991) até os relacionamehtosanos, como em Kanter (1994),
Morton et al. (2006), passando por fatores ligatlosganizacdo da alainaga, a sua lideranca,

entre outros.

Escolheu-se como objeto de pesquisa a aliancatézgta celebrada entre a Sociéeté
Turbomeca (TM) e a Rolls-Royce plc. (RR): duas itiadais empresas projetistas e
fabricantes de motores aeronduticos. Desenvolvedimadecnologia de ponta no dominio das
turbinas aeronauticas.competidoras em diversosesggside aeronaves. Uma inglesa, outra
francesa, 0 que acrescenta uma importante dimens@iwal. E apesar, ou por causa, destas
caracteristicas tdo particulares, e por vezes astamtes, estdo unidas por uma alianca desde
1965, criada para atender a uma concorréncia gavemtal envolvendo Franga e Inglaterra.
Seu sucesso é demonstrado pelo bom desempenhcotécoomercial de seus produtos: 0s
motores aeronauticos Adour (iniciado na década%d®)l RTM322 (Iniciado na década de
1980) e MTR390 (iniciado na década de 1990). Emsrdai 40 anos de existéncia, esta
Alianga passou por renovagoes, transformacdesatizatgbes na sua forma de gerir as suas

relacdes, o que sugere ser um objeto interessardeopestudo académico.

Segundo Yin(2005), a metodologia mais adequadageaaaalisar tal objeto e contexto é a do
estudo de caso Unico, por permitir analisar umrfea@® contemporaneo e representativo em
seu contexto através de uma andlise baseada enplasikvidéncias (dados primarios e

secundarios, entrevistas) ocorrendo num perioddengpo. Este estudo de caso objetiva
identificar quais dos fatores relacionados a gedéirelacfes intre-organizacionais atuaram,

e atuam, na alianca formada entre RR e TM e forgrsidos para o sucesso desta.

A contribuicdo deste estudo de caso para a amplidg&onhecimento cientifico foi revelar
os fatores de sucesso da alianca em tela que &@mstcom as teorias mais recentes sobre o

3



tema (maiores explicagbes se encontram no capjul®esta forma, este estudo de caso
revelou que mesmo em industrias altamente tecrg@égio caminho de sucesso conhecido
pelos produtos desta alianga deveu-se prioritanéerequeles fatores ligados ao lado humano
das praticas de gestdo das relagfes entre as peksaabos parceiros do que com aqueles
relacionados as praticas de gestdo focadas nost@spécnico-organizacionais. Cré-se que
esta podera contribuir para aprofundar o conhedinaradémico e gerencial sobre a gestédo

de relacionamentos inter-organizacionais.

A presenta dissertacdo esta organizada em quatitulca: Metodologia, descrevendo em
detalhes a escolha metodolégica e seu desdobraidgito; Revisdo Bibliografica, reunindo
as principais teorias sobre Aliancas Estratégioas foco nos Fatores Criticos de Sucesso e
nas Relac¢des Inter-Organizacionais; Fatores Csititeo Sucesso da Alianca entre RR e TM,
consolidando o resultado da pesquisa de campozadali e Consideragdes Finais,
apresentando as Implicacdes Gerenciais e Acadéndiglas originadas e seus potenciais

desdobramentos para estudos futuros.



2. METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo é apresentar as opcoetdoiégicas utilizadas para o
desenvolvimento da pesquisa, assim como, as lid@gagdas mesmas e as solugbes

encontradas para mitiga-las.

2.1. APRESENTAGCAO DA ESCOLHA METODOLOGICA

Yin (2005) e Eisenhardt (1989) consideram que wdestle caso € a alternativa metodologica
mais adequada para analisar um fendmeno de natdezamplexa e variada, como é o caso

das relagfes de aliancas estratégicas numa iradtesttbém complexa, como a Aeronautica.

A metodologia de Estudo de Caso (Yin, 2005) coasisima pesquisa empirica que investiga
um fendmeno contemporaneo, dentro de seu contextada real, considerando-se que as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo siramente visiveis. Yin ressalta, ainda, que
0 estudo de caso permite que se retrate, ricaathddamente, eventos e situagdes complexas.
Eisenhardt (1989) acrescenta que o estudo de emsut@ compreenderem-se as dinamicas
envolvidas num evento Unico, neste caso, uma ieaca Estratégica. Para tal, segundo

Yin (2005), sdo usadas fontes multiplas de evid@neiinformacdes.

Dentre as opgOes de estudos de caso apresentad#s f@005), selecionou-se aquela do

estudo de caso Unico por se pretender estudar partamento e evolugdo do objeto da
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pesquisa ao longo de um periodo no tempo. Além,disescolha de um estudo de caso Unico
possibilita confirmar, contestar ou estender asase@xistentes sobre o assunto em questéo,
podendo ser utilizado, portanto, para verificaas@roposicdes de uma teoria sado corretas ou

se ha algum conjunto alternativo mais relevantexgganacoes.

Yin (2005) acredita que o estudo de caso apreswettvel habilidade em lidar com uma
grande variedade de evidéncias, como documentosyestas e observagdes. Para o presente
trabalho, esta coleta de informacdes foi feitavégade entrevistas em profundidade. Foi
também baseada em dados secundarios, obtidos erseafacdes, artigos, reportagens e
pesquisas, nos quais se procurou examinar os satofécos de sucesso relacionados a
competéncia na gestéo inter-organizacional dasédis entre empresas rivais no ramo da

alta tecnologia.

2.2.ESTRUTURAGCAO DO ESTUDO DE CASO

O processo de desenvolvimento deste estudo defoasospirado naquele proposto por
Eisenhardt (1989) para o desenvolvimento de tearipartir de estudos de caso, tendo sido
feitos os devidos ajustes em sua sequéncia l6ggta, que este estudo de caso ndo pretende
desenvolver uma nova teoria, masanalisar o objetpesquisa de estudo a luz das teorias
existentes. Estruturou-se o processo segundo amsEgetapas:

* Inicializagéo — Definigdo da questao de pesquisa

* Selegéo do Caso

» Levantamento e revisdo bibliografica

* Modelagem de instrumentos e protocolos para a [s2sda campo

* Pesquisa de campo

» Andlise dos dados da pesquisa de campo



» Convergéncia de evidéncias

* Conclusdes da pesquisa

Descrevem-se, a seguir as etapas de desenvolvirdeste estudo de caso, detalhando-se

cada uma delas:

2.2.1. Inicializagdo — Definicdo da questao de pesquisa

O presente trabalho analisa a préatica contempodasaliancas Estratégicas entre empresas
rivais no ramo de alta tecnologia, sob os aspetaagestido de Relagbes Inter-Organizacionais
como fator gerador de valor para estes parceirgsiecexplicaria 0 sucesso e a durabilidade

da propria Alianca.

2.2.2. Selegéo do Caso

O objeto especifico deste estudo de caso € a aliasgatégica entre empresas de alta-
tecnologia, atuando no ramo de motores aeronautRama tanto, procurou-se identificar

agueles fatores relacionados ao gerenciamentdai®es inter-organizacionais na criagédo de
valor para os parceiros na alianca formada entesrgsesas Rolls-Royce plc. (RR) e Société
Turbomeca (TM), tendo como unidade de analiseazi@hamento entre ambas no ambito de
sua alianca estratégica ao longo dos projetos denglelvimento e producédo de diversos
motores aeronauticos ao longo do periodo compréeraditre 1965 e 2007. Foram avaliados
os projetos dos motores Adour (iniciado em 1969)MRB22 (iniciado em 1983); e MTR390

(iniciado em 1996).

A Alianca entre RR e TM foi escolhida por tratarese duas tradicionais empresas de alta

tecnologia; lideres em diversos segmentos da indide motores aeronauticos (como no



caso motores tipo turbo-eixo para helicopterosisi em diversos projetos; e de culturas
nacionais diversas. Ainda assim, trata-se de dogwesas que se mantém com Sucesso,
desenvolvendo e operacionalizando projetos que mEmoha quase meio século (como no

caso do motor Adour).

2.2.3. Levantamento e reviséao bibliografica

A partir da definicdo da questdo de pesquisa eetz@ do caso, passou-se a etapa de
levantamento e revisdo da bibliografia, procedesgloprimeiramente uma busca do
referencial bibliografico a partir de periédicosrdaome internacional, disponiveis em bases
eletrébnicas de dados e na midia impressa. Fordimadtis para a pesquisa de referenciais
bibliograficos as bases de dadBssiness Source Premielisponibilizada pela Elton B.
Stephens Company (EBSCO), para ter-se acesso H0dipas protegidos patopyright e
pelo Google Scholarpara o material de dominio publico. Foram pesqlas publicagfes a

partir de 1985 e até dezembro de 2007.

Numa primeira etapa, foram selecionados os pewddielevantes para uma pesquisa
académica. Esta selecao foi feita a partir da Gileessao publicada peldournal of Citation
Reports(JCR), base de dados publicada pektitute for Scientific InformatiofiSI). Esta
classificacdo € feita em funcdo do Fator de ImpdEtp do periddico, considerado como
medida de qualidade do periédico e representatieidecadémica. O Fl é razdo do total de
citacdes no ano analisado de artigos publicadosioigssanos anteriores pelo total de artigos

publicados nos dois anos anteriores.

Utilizando a classificacdo por FI's publicada p&&R em 2005, nas Categoridssinesse

Managementforam identificados como relevantes para a psaqas seguintes peridédicos



(em ordem decrescente por Fcademy of Management Revi¢dMR), Administrative
Science Quarterlf{ASQ), Academy of Management Jourr{@MJ), Strategic Management
Journal (SMJ), Journal of Managemen(tIM), Harvard Business Revie(iHBR), Journal of

International Business Studi€dBS) eSloan Management Revid&MR).

Tendo identificados os periddicos relevantes papasajuisa, passou-se a busca dos artigos
relacionados ao seu tema. Para se chegar aossatigwantes, foi utilizado um processo de
associagdo em arvore das palavras-chave, combawsdfiltros I6gicos por “Titulo”Title) e
“Referéncias em Textos'SUbjects O Quadro 1, abaixo, apresenta a Arvore de Pagavr
Chave utilizada como ldgica de pesquisa de fontelfogréficas, partindo-se das raizes e
chegando-se as folhas. Também foi realizada a hilsaatigos de autores de referéncia e

renome em suas respectivas areas de conhecimento.

A fim de complementar o supracitado referencialrite) verificaram-se as referéncias
bibliograficas dos artigos selecionados, visandentificar artigos publicados em outros
periédicos que, além de ter as aliancas estraggarao tema, também tratassem dos fatores
de gerenciamento de relagdes inter-organizacionais, especial. Utilizando-se este
procedimento de consulta a referéncias dos arfigoe-se chegar a uma gama de artigos
ainda mais ampla, das referéncias utilizadas pmmnados autores. Também foi pesquisada a
literatura especifica sobre o tema Aliancas, bemmocsobre a industria de motores

aeronauticos, em geral; e sobre a Rolls-Roycewlaomeca, em particular.



Raiz Ramos Folhas
Strategic Alliances e  Critical Factors «  Contracts
*  Success Factors e Contractual
e Aero Industry e Value Creation
* Alliance Management ¢ Relationship
* Knowledge Management
* Rival
e Inter-Organizational
Management
Aeronautical * Aero Engines »  MTR390
Engines *  Helicopter Engines e Adour
*  Turbines *  RTM322
Aircraft Industry Turbomeca e Governance
* Rolls-Royce plc. e Alliance
* RTM * NATO
« MTR  Government
» Alliances «  Governmental Programs
Defense Industry e Alliances
*  Aero Engines
Networks * Inter-Organizational
* Relationship
* Industrial

Quadro 1 - Estrutura Logica de Busca por Palavrasttave

Foi realizado ainda um levantamento de fontes skuias sobre o relacionamento entre as
empresas Rolls-Royce plc. (RR) e Société Turbor(iBe no desenvolvimento dos projetos
dos motores Adour, RTM322 e MTR390. Também nestagpforam utilizadas as bases de
dados eletrbnicas (EBSCO e Google Scholar), assimoca midia impressa e eletrdnica.
Nesta fase, foram também considerados e avalialdados sobre as empresas — em especial
no que diz respeito a seu posicionamento estratégde mercado, nas décadas relativas aos
projetos de motores estudados, utilizando-se madgtoe apresentacdo gentilmente
disponibilizados pelas préprias empresas. Tais rdeatos encontram-se relacionados no

item Referencial Bibliografico e citados no texesth dissertacao.

2.2.4. Modelagem de instrumentos e protocolos para a gEsda campo

Ap6s uma leitura dos artigos e trabalhos académiszslos como referéncia, pode-se

organizar uma série de fatores ligados ao gereecitordas relacdes inter-organizacionais
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que se demonstram criticos para 0 sucesso das;adiastratégicas, bem como para a
consequente criacdo de valor para os parceirosemlalvidos. Com base nesta primeira
etapa, a fim de permitir a analise concisa dosrdatgue contribuiram para o sucesso da
alianca RRTM, organizou-se um questionario segumslanesmos fatores utilizados para
ordenar a revisao tedrica, a saber: Liderancaapelmlos gestores; Estratégias dos parceiros
intra e extra-Alianca; Estrutura e organizagdo danga; Fatores humanos (relacionamentos,
colaboracdo e integridade); Formas contratuais; ffomisso e negociacdo entre 0s

parceiros; Equilibrio de forcas e comprometimemim @ Alianca.

Com base nesta organizacdo e compilacdo dos ref@eeredricos, formularam-se as
perguntas do questionario de pesquisa, visand@sanal existéncia e a influéncia dos fatores
criticos apontados pelas teorias sobre aliancest@gicas em geral no &mbito da alianga entre
RR e TM. Utilizou-se um questionério semi-estrutlasamisto de questdes fechadas e abertas,
que permitiram, ao mesmo tempo, ser diretivo narite a identificacdo de fatores criticos
apontados pelas teorias e néao-diretivo, dando enangara que, eventualmente, um novo
fator, extraordinario em relacdo a categorizagdizada pudesse despontar e ser registrado,
segundo as recomendag0bes de Bardin (1977) paeparpcéo e conducgdo das entrevistas. O
questionario resultante estd no Apéndice B. Umogipmt do questionério foi aplicado a dois
executivos ndo relacionados ao objeto de pescmim de testa-lo e ajusta-lo previamente,
sendo solicitado aos respondentes que analisasg@ancente a clareza e a compreensao das
guestdes formuladas. A partir de seus comentaigsiestionario final foi ajustado para ser,

apenas entao, utilizado.
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2.2.5. Pesquisa de campo

Esta etapa consistiu na realizacdo de entrevisias pessoas-chave das empresas, que
contribuiram a compreenséo e a analise das Aliamgdss bases em que se estabeleceu o
relacionamento entre ambas, nos seus diversodguofestas entrevistas foram realizadas no
periodo entre setembro e novembro de 2007, naszewmtias empresas — Bordes (Franca) e
Bristol (Inglaterra). Os entrevistados estdo diretate envolvidos no gerenciamento de
negocios e projetos envolvendo a RR e a TM. Forawdos 13 profissionais de ambas as
empresas, desde niveis executivos até os chefpsofigos de nivel operacional. O perfil
completo de cada um dos entrevistados pode seneado no Apéndice A. As entrevistas
foram realizadas pessoalmente pelo pesquisadadp teo o questionario previamente
enviado a cada um dos entrevistados. Durante asvistas, o entrevistador utilizou como
guia o citado questionério, registrando textualmead respostas dos entrevistados. Cada
entrevista durou cerca de 60 minutos, tendo sidstradas no corpo dos questionarios de
pesquisa respondidos. Todos 0s questionarios greesce notas de entrevistas encontram-se

nos arquivos do autor.

2.2.6. Analise dos dados da pesquisa de campo

Passou-se, entdo a andlise das entrevistas pardragde seu conteldo. Nesta etapa
utilizaram-se as técnicas de Andlise de Conteuderdeevistas, descritas em Bardin (1977),
que permitiram um aprofundamento nas respostagashttom a consequente extracao de seu

conteudo. Bardin recomenda uma analise em tréslgsasperacoes:

12 Pré-Analise — consiste na organizacao da analggiamente dita, o que resultou

num plano de analise e uma tabela de analise. Tmmkéta pré-analise é feita uma
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Leitura-Flutuanté do material das entrevistas e uma preparacdo derialatque

consistiu de transcrevé-lo para uma primeira tadedditica;

22 Exploracdo do Material — consiste na operacizeigio do plano de andlise ao
material das entrevistas, o que resultou na pranextragdo do contetdo das

entrevistas;

32 Tratamento de Resultados e Interpretagdo —stensd tratamento de estatisticas
simples, na sintese dos resultados bem como né&énicia e interpretacdos dos
mesmos. O resultado desta etapa € apresentadbeba tanstante do Apéndice C, a

ser usada para a Convergéncia de Evidéncias.

2.2.7. Convergéncia de evidéncias

Por se tratar de um estudo de caso Unico, seguaurseomendacdo de Yin (2005) para a
convergéncia de evidéncias coletadas através d##plagifontes de pesquisa utilizadas:

dados obtidos de entrevistas (Tabela de Andlis€atdeldo), dados de fontes secundarias,
referenciais bibliogréficos, registro de arquivBsocedeu-se assim a uma convergéncia de
evidéncias para chegar-se a identificacdo dosefmtoriticos de sucesso para a RRTM. O
resultado desta convergéncia foi a redacdo do @stadcaso, apresentada no Capitulo 4.2

desta dissertagéo.

2 Segundo a técnica de analise de contetido de BARIT), a_eitura Flutuanteconsiste numa primeira revisao
geral do contetdo de um texto, visando situar tisita@m relacdo ao seu contetdo geral, ainda sem
compromisso de ater-se em detalhes em particular.
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2.2.8. Conclusdes da pesquisa

Para a redacdo das conclusbes desta pesquisaseef@zmeiramente, uma leitura de todo o
material disponivel, a partir do referencial bigléfico até a redagdo do estudo de caso. A
seguir, passou-se a redacdo das conclusdes preptenditas. Considerando-se que o
presente estudo de caso tem como publicos-alvaesa¥emicos em geral e os profissionais
de gestdo de empresas, em especial aqueles dassampwolls-Royce e Turbomeca, optou-se
por redigir a conclusdo em duas partes: uma trazasdmplicacdes Académicas da pesquisa,
contemplando um suméario de conclusbes do estudoade em comparacdo as teorias
existentes sobre o0 assunto em tela; e uma seguwadendo as Implicacées Gerenciais, que

apresenta algumas recomendacdes de natureza piica gestdo de aliancas.

2.3.LIMITACOES DA METODOLOGIA

Yin (2005) apresenta duas grandes limitagbes dosl@s de casos: a primeira sendo a falta
de rigor inerente a esta metodologia de pesquisaganda, relacionada ao potencial risco de
oferecerem pouca base para a generalizacdo aantifendo conhecimento prévio destas
limitagBes, cabe ao pesquisador desenvolver atteaisgpara mitiga-las, de forma a assegurar
o rigor cientifico e a utilidade de sua pesquisast® modo, no presente estudo de caso
procurou-se mitigar, e se possivel eliminar, esdtastacdes através da utilizacdo de material
de referéncia e da busca de dados no maior ninessivel de fontes; da comparacéo e do
cruzamento entre referéncias e dados para assegusarveracidade e fidelidade, da
estruturacdo e teste prévios de todas as etagmesdaisa de campo, (inclusive com o teste de
compreensdao do questionario de pesquisa, realizatho um grupo independente de
individuos, antes de sua utilizacdo real no grupo-de entrevistados) e da utilizacdo de um

método cientificamente aceito (o de Bardin) pagateacdo do conteldo das entrevistas.
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Um outro fator limitador vincula-se ao objeto desgpgisa. Dada a longevidade da alianca
entre RR e TM, algumas pessoas-chaves envolvidasews primérdios ja se encontravam
aposentadas, o que pode ter ocasionado a perdandateressante histérico sobre o
nascimento da parceria. Para compensa-lo, pro@gaoeluir no grupo-alvo de entrevistados
pessoas com longa experiéncia pratica de traballyestdo e na operacionalizacdo da alianga
entre RR e TM, associado a busca de fontes sohis@ia das empresas e da alianga entre

RR e TM.
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3. REVISAO DA BIBLIOGRAFIA

Este capitulo tem como objetivo principal apresentaa revisdo da literatura académica
sobre as aliancas estratégicas; em geral e noddwiindlstria aeronautica, os motivos que
levam as empresas a se aliarem; e os fatoressrifie sucesso destas aliancas, com énfase

naqueles ligados ao gerenciamento das relacdesong@nizacionais.

3.1.ALIANCAS ESTRATEGICAS — CONCEITUAGAO E MOTIVACAO.

Desde fins da década de 1980, autores como Ohra@8)(Hamel, Doz & Prahalad (1989);
Dussauge (1998); Kanter (1994); Roos & Lorrange®®)9e Gulati (1998) dedicaram-se ao
estudo das Aliancas Estratégicas. Este interesataico foi compativel aquele despertado
no meio empresarial. Formar aliangas passou anselos principais meios de se desenvolver
em novos negdcios, penetrar em novos mercadas;eeso a tecnologias diversas e combiné-
las em novos produtos. Em seu artigo intituladd Logica Global das Aliangas
Estratégicas; Ohmae (1989) declaravé#is empresas estdo comegando a aprender o que as
nacdes sempre souberam: num mundo complexo edncepleto de oponentes perigosos, é
melhor n&o ir sozinha” Esta “visdo” do futuro ambiente empresarial torse realidade e
pratica corrente constituindo-se num fenémeno éslpeente favorecido no cenério
contemporéaneo. A facilidade e abundéncia nas caragdes; a convergéncia de tecnologias
e seu amplo emprego; e as possibilidades ofere@dasmercados ainda inexplorados

transformaram a possibilidade de aliangas empesaem um importante eixo de
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desenvolvimento. Somam-se a estes fatores aindatava reducdo de riscos e a ampliacéo

de penetragdo em regides inexploradas.

A partir da definicdo formulada por Gulati (1998)pde-se conceituar que uma Alianca
consiste huma organizacao entre empresas que eradieca, o compartilhamento ou o co-
desenvolvimento de produtos, tecnologias ou sesyigendo fruto de objetivos e motivos
diversos. As aliangcas podem assumir uma variedad®orihas e desconhecem fronteiras,
sejam elas horizontais ou verticais. Outros aut@@®o Arifio et al (2001), contribuem com
um enfoque mais pragmatico e formal, ao conceitnafdianca como um acordo formal
entre duas ou mais empresas no intuito de alcanbgtivos comuns mediante o
compartilhamento de recursos, em ambientes enwidivardisputa por mercados e a incerteza
de resultados, motivado por razdes que vao dasmemta econOmicas as de cunho

estratégico. Conciliando tais propostas de coragitn, Grant (2005) afirma que:

7

Alianca Estratégica € a relacdo cooperativa entrepeesas
envolvendo a partilha de recursos na busca de mjgtcomuns.
As Aliangas Estratégicas compreendem uma amplaedade de
relacionamentos, que inclui, entre outros, a pesauds acordos de
partilha tecnoldgica, a producdo conjunta, a divisée acdes de
marketing e distribuicdo e a verticalizacdo das asijdades. As
Aliancas podem ser formais, documentadas mediactedas e
contratos, ou informais, com ou sem lagos de pemfaile entre os
parceiros. (em Grant, R.MContemporary Strategy Analysis. 5. ed.
2005 p468)

Grant complementa esta conceituacdo mencionanddesathe significativo, especialmente

num mundo onde as empresas passaram a ser avatiagagor seus ativos ditos Intangiveis
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(ConhecimentoKnow-How Know-Whg Talentos) que pelos ativos tangiveis: as Aliancas

proporcionam aos seus participantes a oportunida@deesso as capacidades dos parceiros.

A conceituacdo, porém, ainda é insuficiente pasaaeder a outro questionamento: por que
as empresas se aliam? Em seu artigollaborate with your Competitors — and Wiklamel,
Doz & Prahalad (1989) explicaram que “é necesdarnto dinheiro para o desenvolvimento
de novos produtos e para penetrar em novos mercgagopoucas empresas podem se lancar
isoladamente em todas as oportunidades”. AnalisamloAliancas sob o aspecto do
posicionamento estratégico dos aliados, Roos &dnye (1992) caracterizaram dois motivos
pelos quais as empresas se unem através de Aligagagigicas:

1. A importancia estratégica que um determinado negggsume no a&mbito da alianca;

2. O posicionamento dos aliados em seus respectivasades, como lider ou seguidor.

A partir destas dimensdes, os autores desenvolveararmodelo para explicar as intengdes
estratégicas dos parceiros numa alianca. Nestelop@dplicitam-se 0os motivos que levam as
empresas a se aliarem, o que pode variar desdpaesig@o de defesa até a de re-estruturacdo

de seu negdcio, como mostrado na Figura 1:

Posicionamento no Mercado
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Figura 1 - Motivos Genéricos para as Aliancas Esttégicas
Fonte: Adaptado de Roos & Lorange (1992)
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Nele ressalta-se que empresas lideres e nas gpeiguto da alianga é seu foco de negdcios

tendem a aliarem-se para defender suas posi¢cdesnmado.

Estudando especificamente as indastrias de Altadlegia (dentre as quais as

aeroespaciais), Tucker (1991) acrescenta que ascal envolvendo empresas num plano
internacional, notadamente nas industrias de edtasiogia, tém se multiplicado graca a
crescente competicdo por mercados globais, aundrgocustos de desenvolvimento de
novos produtos, riscos e incertezas relacionadaslesempenho, prazos e tamanho dos

mercados.

Esta abordagem refor¢a aquela que ja havia sidmpta anteriormente por Ohmae (1989),
segundo a qual, poucas empresas, mesmo aquelasnagpeno triangulo EUA-Europa
Ocidental-Japéo, poderiam, sozinhas, constantena@nésentar aos seus mercados produtos
de alto valor agregado em todos seus os aspedtmnelogias. Sob esta 6tica, as Aliangas
também seriam inevitaveis e absolutamente necasg#ara aquelas empresas que se lancam

em mercados globais, diversificados e altamentegetitivos.

Roos & Lorange (1992) ainda destacam que, indepeeiente dos motivos que levaram a
formacdo da Alianca, outro ponto fundamental a sbservado € a capacidade de
investimentos dos parceiros. Os autores defineguato arquétipos de Aliancas segundo a
guantidade de recursos aplicados e a expectativaetai®o, o que pode variar de uma rapida
unido até a formacdo de urdaint-Venturecompleta, conforme ilustrado na Figura 2. Nela
nota-se 0 enquadramento das aliancas aeronautesisamuétipos de Joint-Ventures

Completa, dada a necessidade de aplicacdo de oecers longo prazo para se obterem

resultados de retorno de investimentos (Ver comsgdes sobre estes aspectos no item 3.2).
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Recursos Investidos pelos Parceiros
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Figura 2 - Arquétipos de Aliancas Estratégicas
Fonte: Adaptado de Roos e Lorange (1992)
Ja Hamel & Doz (1998) elencam trés propdsitos bagias Aliancas entre organizacoes:
1. A Co-Opcéao atraves da qual concorrentes potenciais tornaali@gdos e provedores
de produtos e servicos complementares, que perntdtel@senvolvimento de novos
negoécios;

2. A Co-Especializacdogque permite a criacdo de valor através da cormpimainergia

de recursos, capacidades, conhecimentos e pogig@santeriormente, pertenciam
isoladamente a cada parceiro;

3. O Aprendizada® a_Internalizacdde novos conhecimentos e habilidades, notadamente

aqueles tacitos, coletivos e sedimentados nas Gémgpas Essenciais dos parceiros
na Aliangca, que ndo podem ser adquiridos e que @mla, dificlmente seriam

transmitidos.

Hamel & Doz (1998) ressaltam a particular importdrda Co-Especializacdo: as empresas
tendem a se concentrar em torno de suas Compet&fgsanciais, enquanto as oportunidades
de negdcios apresentam-se sob a forma de Sistel@akigdes completas e complexas, no
lugar de produtos isolados. Além disso, dificilneentma empresa possui tudo do que

necessita para ter sucesso por si mesma. Este efaice outros, explica a importancia
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estratégica das aliangas. Diferentementeldad Venture® de outros modelos de coligagfes
utilizados no passado, as aliancas passaram a peskar um papel importante no cenério
estratégico que, segundo os autores, baseiam-segastes fatores:
1. Obtencdo de economias de escala e de escopo emrgegmmarginais de mercado,
muito pequenos para serem explorados isoladamentmaga parceiro;
2. Reunido de tecnologias de ponta e habilidades éispscna criacdo de produtos
inovadores, que dificilmente seriam reunidas ismtaginte por cada um dos parceiros;
3. Possibilidade de reunir mdltiplos parceiros numasme alianga, o que raramente
ocorre em outros tipos de associa¢des entre enspresa
4. Desenvolvimento de sistemas complexos e solu¢cdesngeessitam da aplicacédo de

recursos dos diversos parceiros.

Mas, além disso, os autores citados (Roos & Lordhg§82), Doz & Hamel (1998), Ohmae
(1988), Grant (2005), Arifio (2002) convergem aoliavaum objetivo fundamental das
Aliangas: a Criagdo de Valor para os parceirosur8a Alianga ndo for capaz de resultar na
criacdo de valor maior do que aquele obtido isatetde por cada parceiro, ela esta fadada
ao fracasso. Desta forma, pode-se desenvolver @ndeg que sera um fator critico para o
sucesso de uma alianga todo aquele que contribsitiyamente para a criagdo de valor para

0S parceiros.

3.2. ALIANCAS NO SETOR AEROESPACIAL.

A colaboragéo internacional entre empresas de afenologia
pode ser encarada como um “clube”, no qual duas roais
empresas contribuem com seus recursos técnicagmciiros para
obter beneficios que, isoladamente, ndo poderiamterob
isoladamente(Hartley [1983]apud Tucker [1991])
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Hergert & Morris (1988) verificaram que as alianeawvolvendo empresas de alta tecnologia
correspondiam a 86% dos 839 projetos inter-empeesanalisados. A época, a IndUstria
Aeroespacial encontrava-se em segundo lugar nonglas empresas que mais celebram
aliancas, respondendo a 19% deste total, atrasaspdan Industria Automobilistica (com
23,7% dos casos). Em paralelo, Dussauge & GarE@5) informam que as aliangas entre
empresas aeroespaciais estdo entre as mais adtigasundo dos negocios, sendo que
algumas remontam as décadas de 1950 e 1960. Ingintieros, artigos e trabalhos
académicos sobre Aliangas Estratégicas, como Bod& Hamel (1998); e Roos & Lorange
(1992), citam exemplos de Aliancas do Setor Aeraeigh Varias das Aliancas que
atualmente apresentam os melhores resultados flmaradas entre empresas deste setor,
estando a CFM International (CFMi), resultado deéiomla GE e SNECMA; e a International
Aircraft Engines (IAE), alianga entre a Rolls-RoyeePratt&Whitney, entre as de maior

SUcCesso.

Segundo Jordan & Lowe (2004), as Aliangas no Séimespacial tornaram-se parte
integrante dos negdcios deste setor devido adtéeek: os altos custos de P&D associados ao
desenvolvimento de produtos; a necessidade deiredaxposicéo ao risco da falha do novo
produto e; para permitir acesso dos parceiros rolegia dos demais. Afinal, afirmam os
autores, os produtos aeroespaciais concentram tameatliverso conteudo tecnoldgico e,
dificilmente, uma Unica empresa é capaz de domouas as tecnologias necessarias ao seu

desenvolvimento e producao.

Um bom exemplo da extensdo e da complexidade dms¢g&ls no Setor Aeroespacial,
notadamente na Europa, encontra-se no estudoa@alizor Vlachos-Dengler (2002) para a
Rand CorporationSegundo este estudo, as tendéncias no mundadizsdrias aeroespaciais

e de defesa apontam para uma crescente globalizagd® empresas de ambos os lados do

22



Atlantico buscam aumentar seus acessos aos mercgdasn, e do outro, através de
colaboragdes, acordos de parceria, aquisicoes rasoatividades, gerando uma complexa
matriz de projeto, fabricacdo, distribuicdo e cégmdes, que é controlada por um pequeno
grupo de empresas. Especificamente no mercado deremcaeronauticos, uma trama de
aliancas entre empresas desenvolveu-se desde @®stetla Segunda Guerra Mundial.
Atualmente, praticamente todas as empresas falFganssuem algum tipo de Alianga, com
um ou VAarios parceiros que muitas vezes, em ophasetos, sdo competidores. A Figura 3
ilustra, de maneira simples, as relacdes entratw&hntes de motores aeronauticos europeus,
nos dando idéia dos relacionamentos e aliancamati®nais. Vale ressaltar que esta rede se
estende para além da Europa central, tendo suéficesides nas Américas, Asia e Oceania e

Leste Europeu.

Relacionamentos entre Produtores Europeus
de Motores Aeronauticos
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Figura 3 - Relacionamentos entre os Fabricantes Eapeus de Motores Aeronauticos.
Fonte: RAND Corporation (2002).

Nota: Os percentuais na figura representam a partipacéo das empresas nas Aliancas e Joint-
Ventures formadas. As linhas cheias representam @jdes dentro de um mesmo grupo econémico
(holding) e as pontilhadas, as intergrupos.

Assim como no mercado de produtos aeronauticosisada no ja citado trabalho de Jordan
& Lowe (2004), os processos de inovacgdo, criacdabeicacdo sdo caracterizados por

Lazonick & Prencipe (2002) como extensivos e coxgsepor trés motivos:
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1. Os fabricantes devem desenvolver e manter compagemn multiplos campos
tecnoldgicos e ter a habilidade para combiné-liosegra-los horizontalmente;

2. Todos os campos tecnoldgicos necessarios evoluemmadeeira desigual e
independente, requerendo um constante monitorang@stanais novas tecnologias e
potenciais de integracgéo;

3. A guantidade de tecnologias de projeto, de deseinvehto e de producdo €

demasiada e complexa demais para ser gerida poagpea empresa.

Além da complexidade técnica, os custos de projetsenvolvimento e produgédo de um novo
motor aerondutico de grande porte giram entre W®$nBilhdes e US$ 2,5 bilhées, com um
break-evenentre 15 e 25 anos, conforme informado por Sirig#®§) e corroborado por
Lazonick & Prencipe (2002). Conclui-se, portantoe cas Aliancas e associagdes entre
empresas representam uma necessidade para o ocod#esanvolvimento da industria de
motores aeronauticos, competindo em um ambientealjlde alta-tecnologia, onde acordos

entre nagdes e empresas séo a tonica.

3.3. ALIANCAS ENTRE RIVAIS

Dussauge & Garrette (1998) definem as AliancaseeRivais como aquelas envolvendo
projetos colaborativos entre empresas que operammesmo ramo da inddstria e que, no
entanto, mantém suas autonomia estratégica. Adesas Aliancas entre Rivais apresentarem
inevitaveis conflitos de objetivos e de interess&n sdo raras no mundo dos negocios.
Hergerte & Morris (1988) também revelam que as rjeés entre Rivais correspondiam a
71,3% dos 839 projetos inter-empresas analisadinsssauge & Garrette (1998) salientam
gue, a despeito de inevitaveis conflitos de inse® objetivos, os rivais envolvidos em uma

Alianga devem estar aptos a colaborar de formavafee quiserem atingir seus objetivos. O
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trabalho de Dussauge & Garrette (1995) ja indicqwe, na realidade, hd mais chances de

sucesso nas aliangas entre empresas similaresedmtye as dissimilares.

Na pesquisa sobre a evolugdo e o desdobramentdldagas entre Rivais, Dussauge &
Garrette (1998) apresentam uma tipologia deste digpoacordos, produzida a partir do
tratamento estatistico de dados coletados do esioie 197 aliangas entre firmas rivais.
Classificaram-se as Aliancas segundo trés tipolgetivos priméarios pelos quais séo
formadas: Compartiihamento de Fornecedores; Quaseedtracdo (ambas as empresas
contribuem com recursos para o desenvolviment@yg@o e venda de um produto comum);
e Penetracdo no Mercado, para estudar os fatorégrdkilidade das aliancas entre rivais. O

sumario de suas conclusdes é apresentado no RjaalsBguir.

Consequéncia
estratégica para 0s
parceiros

Evolucéo da
Alianca

Impacto na

Tipo da Alianga competicéo

Sem impactos na

Compartilhamento de  Fim Natural ou N )
Sem consequéncias  intensidade da

fornecedores Prematuro o
competicao
Reducéo na
Quase-concentracap Extensao Especializacdo mutuantensidade da
competicdo
~ Extenséo ou Apropriacao da Aumento na
Penetragao no . ~ . . :
mercado continuagao por um habilidade por um |ntenS|da_de da
dos parceiros dos parceiros competicéo

Quadro 2 - Evolucéo e resultado das Aliancas entmivais
Fonte: Dussauge & Garrette (1998)
No entanto, os autores alertam que, apesar deamaliendéncia de evolugéo e resultado final
das Aliancas, o trabalho encontra uma limitacdonpossibilidade de assegurar que um dado

tipo de Alianca esta vinculado obrigatoriamenteretipo especifico de resultado.

De toda forma, conforme observado por Tucker (1984)Aliancas entre Rivais carregam

riscos inatos. Uma vez que nas colabora¢cfes emipeesas ha uma inevitavel transferéncia
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de tecnologia, como proceder esta transferéncia émgis, podendo levar a desenvolvimento
de seu competidor, fazendo-o mais forte para gardeainho, futuros contratos? O autor
acrescenta que Aliangas entre Rivais tendem aeseadtajosas se, em longo prazo, servirem
para que um dos parceiros aproveite a tecnologgalesos do outro para se alavancar como

um competidor ainda mais poderoso que no inicio.

3.4.FATORES CRITICOS PARA O SUCESSO DAS ALIANGAS.

O seguinte capitulo propde uma organizacdo dosefatriticos para o sucesso das Aliancas
estratégicas, reunindo as diversas linhas tedégoase o tema. Esta organizagdo, quando
cotejada aos fatores identificados na da alianga &R e TM, permite que se comparem 0s
pontos em comum entre a teoria e 0 objeto de pasqproposto, possibilitando
principalmente identificar fatores de sucesso paldres desta alianga. A apresentacéo e o
agrupamento proposto para os fatores que relacsnadio obedecem a uma hierarquia e,
portanto, ndo pressupdem a prevaléncia de qualquedeles. Trata-se de um arranjo dos
temas. Ha4 que se observar igualmente que, segurdkfidcdo apresentada por Jarillo
(1988), sendo as Aliangas sistemas complexos deiseamentos todos estes fatores
aparecem e manifestam-se de maneira combinadaeeatind. A presente pesquisa nao
pretende determinar qual é ou foi o fator que roaigribuiu para o sucesso das aliancas em

geral, e da RRTM em patrticular: trata-se aqui da amélise qualitativa de seu conjunto.

Partindo-se do texto de Geringer (1991) pode-seaitwar Fatores Criticos de Sucesso para
uma alianga como sendo aquelas caracteristicasidestj iniciativas e atividades que
conferem a uma alianga uma vantagem competitivaredatdo aos seus competidores e,

consequentemente, criando valor para os parc@8eggindo Porter (1980) e Prahalad & Doz
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(1987), estes fatores estdo ligados a naturezairgdstrias onde a alianca atua e as
caracteristicas da propria alianga.

a. A lideranca e o papel dos gestores

Porter & Fuller (1986) destacam que a Alianca eRiais torna ténue a distingdo entre
competicdo e cooperacgdo, e que 0s gerentes dpataisrias tém como desafio a gestédo de
interesses conflitantes, afirmacéo reforcada pa, Bamel & Prahalad (1989). No ja citado
artigo sobre Aliancas entre Competidof&3ollaborate with your Competitors — and Wip”
ressaltam ainda que o sucesso de uma Alianca ndrmaoem fungdo da harmonia pré-
existente entre os parceiros, sugerindo, portane & capacidade de gestédo de conflitos e
resultados ao longo do processo é um dos detertamao sucesso: dai a importancia do
papel dos gestores. Doz & Hamel (1998) evidencigaeao papel dos gestores no sucesso da
Alianca esta ligado as suas atitudes pessoais en&@uisos organizacionais aplicados no
processo administrativo. Segundo os autores, axebale sucesso aumentam se 0s gestores
administrarem as Aliancas comaArfuiteturas Estratégicas para o Futdrade suas
empresas. As condigbes para o gerenciamento dacalisdo: Qualidade da Comunicacéo;
Encorajamento para a Continuidade; e Supervisdd\los Niveis da Administracdo. Ohmae

(1989) utilizou o termdntente(*cooperacao”) para traduzir o papel dos gestores:

Os gestores tém sido lentos na experimentagdo deeudadeiro
espirito de alianca. Nao nas Joint-Ventures. Ners relacoes
contratuais de longo prazo. Mas na capacidade dgrfouma
Entente. Aliancas de verdade comprometem a indéperal dos
atores econdmicos e 0s gerentes nao gostam distioal A
gerenciar passou a significar ter controle total. liaAcas
representam Compartilhar o Controle. Um é excludedt outro
(Ohmae, K. in The Global Logic of Strategic AlliancHarvard
Business Review. March /1989 p143)
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Assim, ainda segundo Ohmae (1989), para seremesigazorientar suas equipes ao trabalho
em prol da Alianga, os gestores devem se investespirito deEntente promovendo-o entre
suas equipes através da comunicagao, do exempsmpeavisdo e da solucdo de problemas,

sempre visando 0s objetivos da Alianca.

Ohmae (1989) acrescenta afirmando que € necessAdanudanca necessaria aos gestores
das aliangas: eles deverdo se empenhar e engajabjaiivos de negocios da Alianga, e ndo

apenas dos objetivos de suas empresas de origeim,Asforca-se o papel o engajamento e
da cultura dos gestores no sucesso desta par@emaportancia do papel dos gestores no

sucesso das Aliancas é também evidenciada por ITE&085), que chegou a conclusdes

semelhantes as de Doz, Hamel & Prahalad (1989);a@hit089); Doz & Hamel (1998) e

Sherer (2003).

Segil (1998) acrescenta que o papel dos dirigesgtieiwres de cada um dos parceiros também
€ uma das chaves para o sucesso de uma Aliangaconamento entre eles também é a
chave para bom gerenciamento da parceria e, cossqgiente, um fator para seu sucesso.
Segil credita a estes gestores a responsabilideldecpmpatibilizagéo de culturas diferentes,
de forma que, juntas, criem valor para a Aliangéta uma declaracdo do CEO da Shell Oil,
Sr. Jack Little, que sintetiza o papel dos gestneelianca: A verdadeira lideranga esta em
combinar culturas diversas, fazendo-as trabalhant@s. Se um lider ndo conseguir lograr

este objetivo, a Alianga ndo terd sucesso

b. Estratégias dos parceiros — Intra e extra-Alianca

Na literatura e no jargdo administrativo, Estraégi um termo amplo, que engloba uma

variedade de conceitos e definicbes, conforme destramio em trabalhos — Grant (2005),
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Porter (1989 e 1992), Mintzberg et al (1998). Nd&mdeste estudo, focalizam-se aqui as
estratégias de mercado e produto das Aliancas & parceiros, dado que, conforme
apresentado, o objetivo das Aliancgas esta ligattagao de valor por meio do acesso a novos
mercados e desenvolvimento de novos produtos (Egtaalintra-Alianga). Da mesma forma,
considera-se sua interagdo com as estratégiasrdadoee produto de cada um dos parceiros

fora da alianca (Estratégia Extra-Alianca)

Na abordagem de Houghton (1990) listou, quanto téatégia, quatro caracteristicas dos
parceiros como determinantes do sucesso das Afianca

» Possuirem Estratégia e cultura compativeis;

» Contribuirem de forma equivalente para a Alianga;

» Estarem em estado de compatibilidade de Forcas;

* Nao apresentarem conflito de interesses.

Em seu livro“Strategic Alliances: Formation, Implementation arilolution”, Roos &
Lorange (1992) ressaltam que, numa alianca esitatédg sucesso, 0s parceiros partes devem
ter intengbes estratégicas que sejam conciliaveessendo esta compatibilidade ser
estabelecida e explicitada desde os estagios igicla negociacdo. Ao longo destas
negociagdes, e durante toda a vida da aliangaaregips buscaréo diferentes contribuices

da alianca para suas proprias estratégias.

Em complementacéo, Perlemutter & Heenan (1986keentam que é necessario a cada um
dos parceiros manterem suas proprias estratég@asmndo-as em consideragdo no
desenvolvimento da estratégia global da Aliancéaedo conflitos entre as estratégias intra e

extra-alianca.
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Na avaliagdo de Kogut (1989) sobre a instabiliddds Joint Venturesde Pesquisa e
Desenvolvimento de Alta Tecnologia, considera-se gs fatores de competitividade que
motivaram a criacdo da Alianca sdo apenas mitiggpeds sua formacdo, persistindo nas
raizes dos rivais, constituindo uma fonte poterdgginstabilidade. Deste modo, segundo este
autor, as Aliancas seriam naturalmente instaveigteres ligados a sua governanca e
resultados contribuiriam para finais prematurog. &nclui que agoint Venturesriadas a
partir de uma motivacdo de cooperacdo para a BasquDesenvolvimento de Tecnologia

tém uma tendéncia menor a instabilidade do quemsid.

Conclui-se que os fatores criticos de sucessooakos a Estratégia influem nas Aliancas a
partir da sua criagdo, quando devem ser claranexpiecitados. Os parceiros devem ter em

mente suas proprias estratégias e alinha-las aguedtendidas pela Alianca, evitando futuros

conflitos entre estas e seus interesses intrara-akanca. Além disso, dada temporalidade

das Aliancas, sera necessaria uma revisdo peri@icauas estratégias, para ajusta-la a
evolucdo dos mercados e das estratégias dos jparoe¥itando-se conflitos e redefinindo-se

Seus rumos.

c. Estrutura e organizagéo da Alianca

Na analise de fatores criticos de sucesso relabisna Estrutura e a Organizacdo das
Aliangas é necessario compreender sua amplitudéat@®s ligados a este grupo abrangem
desde os aspectos culturais até o das estruturaaifonecessarias a operagdo das Aliancas.
Estrutura e Organizacdo formam o eixo principakageparcerias, em torno do qual outros
elementos e fatores criticos irdo se adicionarsobespor. Assim, a revisdo aqui apresentada
aborda fatores neste escopo de amplitude e, coreorssural, aborda fatores listados em

outros grupos. Mas pretende-se aqui a concentrag&o termos puramente ligados a
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Organizagédo e Estrutura, deixando os demais paeansabordados nas suas respectivas

secoes.

Perlemutter & Heenan (1986), estudando Aliancassetares tecnolégicos, elencaram seis
fatores organizacionais que favorecem o sucessAl@as;as:

* Missado — Os Gestores de Topo da Alianca devem demaora seus subordinados que
a Alianca é benéfica e proficua para a empresai® [g@ceiros, € que 0S parceiros
desejam de suas empresas algo que ndo possuenpEET®S.

» Estratégia — Cada um dos parceiros mantém suasigg@stratégias e as leva em
consideragdo no desenvolvimento da estratégia idagd, evitando conflitos entre as
estratégias.

» Governanca — Mediante o estabelecimento de umat@strpropria que proveja a
governabilidade da Aliancga.

* Cultura — A compatibilidade e o respeito a cultdeacada um dos parceiros e 0
desenvolvimento de uma cultura da Alianca.

* Organizagéo — Pelo desenvolvimento de um padr@ogdmizacao proprio a Aliancga.

* Gestdo — Pelo desenvolvimento de uma funcao eg@edd gestdo da alianca e seus

negocios.

Em complemento, Porter & Fuller (1986) sugerem gugurabilidade destas Aliancas esta
associada ao encontro do parceiro ideal. Segundatoses, um parceiro adequado deve:

» Possuir a fonte da vantagem competitiva buscadaqoetio;

» Ser capaz de contribuir de maneira complementquiitrada para a Alianca;

» Ter uma visdo compativel da estratégia;

* Representar um baixo risco de tornar-se competidor;
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* Apresentar um diferencial de valor em relacao aassr,

» Ter uma organizacdo compativel ao do parceiro.

Nas analises das industrias de Alta Tecnologiapsemtrabalho de Dussauge & Garrette
(1995) sobre as Aliancas Estratégicas na Indugteeoespacial. Nele, os pesquisadores
destacam a tendéncia de as Aliancas de melhor gesém no ramo aeroespacial serem
aguelas onde havia rigor na estruturacdo e a @a@gAo dos projetos, bem como na gestao
das Aliancas. No entanto, os autores acrescentaemdb que apenas a estruturagdo nado é

capaz de assegurar 0 sucesso.

As conclusdes de Dussauge & Garrette (1995) sawlmmadas por Dyer, Kale & Singh
(2001). Em sua pesquisa envolvendo 1.572 Aliangasnddas entre 1993 e 1997,
demonstraram que as empresas que criaram uma fgec¢éucial especifica para tratar dos
negoécios e interesses da parceria obtiveram, egol@mazo, um sucesso 25% superior
aquelas que ndo estabeleceram esta estrutura.ddegeun modelo, os papéis desempenhados
por esta organizag&o incluem:

* A gestéo de conhecimento e o aprendizado

» Dar visibilidade externa e prover suporte a Alianga

» Dar legitimidade e afirmacao internamente a empresa

* Avaliar a Alianga e intervir para resolver problema
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A Figura 4 ilustra o modelo da Funcéo de Gestaalidaca proposto por Dyer, Kale & Singh

(2001).

O Valor

» Gestéo do Conhecimento
& Aprendizagem

Aumento da Taxa de
Sucesso da Alianga
Melhores Praticas

A\ 4

Visibilidade Externa
& Suporte

v

| Ganhos de Valorizacédo
da Alianca pelo Mercardo

Funcdo de Gestao
Dedicada a Alianca

.| Coordenacéo Interna
& Legitimagéo

Capacidade de Formar
> Novas Aliancas e
Atrair Novos Parceiros

Avaliacdo da Alianga
& Solucéo de Problemas

v

Figura 4 - Modelo da fungéo de gestédo da Alianca
Fonte: Dyer, Kale & Singh (2001)
Atuando desta maneira, a fungéo cria valor por:exiar as chances de sucesso da Alianga;
gerenciar e obter maiores ganhos financeiros eldeizacéo da Alianga; capacitar a empresa
a buscar novas aliangas e diferentes parceiroaufdses complementam ainda que 0 sucesso
da funcéo de gestdo da Alianca é dependente ndasyes fatores criticos anteriormente
citados, mas também do aporte dos recursos neiossaarseu funcionamento; da localizagéo
da funcdo no organograma da empresa; e da defidgg@oocedimentos claros e precisos para

a gestdo da Alianca.

Deste modo, pode-se observar que os fatores sriliesucesso relacionados com a Estrutura
e a Organizagdo abrangem desde os aspectos daégal, visdo e missdo das Aliancas e
dos seus parceiros, até elementos da prépria eegg@it. Denota-se a importancia da

estruturagdo formal da Alianga por meio de um cogeeencial e operacional que |he
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represente e legitime perante as organizagde®miigas das empresas parceiras, a0 mesmo
tempo em que orienta e auxilia as equipes trabdthaa alianca a atingirem seus objetivos.

d. Fatores Humanos — relacionamentos, colaborac&egrisiade

Tomando-se como ponto de partida o artigo de Kgf8®4), que analisando as Aliangas sob
0s aspectos da gestédo dos relacionamentos enaraesros, é preciso considerar uma visao
humanistica da criagdo de valoElds devem levar a beneficios aos parceiros, masrsis
gue meramente um acordoKanter complementa afirmando que nas aliancasudesso a
criacdo de valor se da por meio da colaborac@oteDaedo, o controle das aliancas néo é
exercido por meio de sistemas formais, mas, sim, ypoa rede de relacionamentos

interpessoais.

Esta énfase no relacionamento social de uma emp@saa formacdo e 0 sucesso de
Aliancas é enfatizada também no trabalho de Gu&$98), que analisou o papel
desempenhado pelas rela¢cbdes sociais na formac&tioge no sucesso de parcerias,
concluindo serem estas importantes para os pascponconduzirem informac¢des que lhes
proporcionam tanto oportunidades quanto restricbes. redes permitiriam a identificagéo de

novas oportunidades de aliangas e podem influendigqiéncia com a qual as empresas se

aliam.

A pesquisa de Arifio et al (2001) discute o fatorddeabilidade das Aliancas: a confianca
reciproca, num estado de alta qualidade de relaciento, € um fator importante na
durabilidade e nos resultados alcangados pelasmascpermitindo que seu desenvolvimento
e até sua multiplicacdo entre os parceiros. Parat@sr um relacionamento de elevada
confianga, estes autores propdem que as empres@sraplosturas de clareza em propoésitos e
atitudes; flexibilidade nas discussodes e resoldgiconflitos; demonstracdo de respeito pelas
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eventuais diferengas culturais do parceiro; apeawldi com as experiéncias; gestdo de suas

relagcdes com integridade, consideradas as difesengturais e organizacionais.

Esta relevancia da qualidade do relacionamento sudegestdo € corroborada pelo trabalho
de Morton et al (2006), que analisando especificdena gestdo de relacionamentos entre
empresas do ramo aeronautico, evidenciou que asgds que se ocupam de gerenciam seus
relacionamentos com base na Confianca e no Bemdfigiuo (Velfare tém maiores chances
de sucesso. Vale salientar que Morton et al (2af0@8gam a propor um modelo de
mapeamento e gestdo de relacionamentos que sa bas&s principios, visando auxiliar as
organizacgOes a identificarem e desenvolverem sstastégias de gestdo de relacionamentos

intra e inter-organizacionais.

z

A Confianca é citada por Jarillo & Ricard (1987)rem o fator essencial para qualquer
relacionamento entre empresas, sendo a base queucooperacdo. Na visdo de Jordan &
Lowe (2004), confianca pode ser caracterizada coma expectativa positiva a respeito da
conduta do outro num ambiente de incerteza. Elesreram que este fator é determinante
para o sucesso das Aliangas somente em contextadscde onde um parceiro encontra-se
vulneravel as acdes daqueles em quem confia. Dest®, a confianca é dependente da
conduta ao longo do tempo. Os autores observam dpienaneira geral, a selecdo dos
parceiros e o relacionamento sado fatores critiema p sucesso das Aliancas, mas destacam
gue, no setor aeroespacial, este fator dificiimémea oportunidade de se manifestar. Jordan
& Lowe (2004) destacam que neste segmento da naldst poucoplayerstecnoldgicos.
Ainda a respeito da Confianca entre os parceirosre® (2003) salienta que aliangas e redes
de sucesso sdo formadas por pessoas honestasi&&snfque contam com 0 apoio e o
engajamento dos dirigentes seniores para desenvaive confianga compartilhada entre os

parceiros.
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Além disso, ainda segundo Jordan & Lowe (2004), eéessario considerar algumas
caracteristicas especificas do ramo aeroespacihtauas relagcdes entre parceiros: o
posicionamento cliente-fornecedor; a répida e fatgl alternancia no dominio de

tecnologias e segmentos de mercados trazem ddideldno gerenciamento de

relacionamentos. Além disso, o0s autores analisame qste mercado apresenta a
particularidade de estar sob intensas e constpnéssdes politicas (tecnologia estratégica
para nacoes e interesses militares, dentre oufezEndo com que muitas vezes as Aliancas
neste segmento da industria parecam-se mais‘Casamento Na Delegacia de Policialo

que“Encontro do Par Perfeito”

Aprofundando-se nos fatores de sucesso ligadoselacionamento entre os parceiros, 0
estudo de Kanter (1994) sobre as Aliancas Esttggilemonstra que a capacidade de
desenvolver e manter Aliancas é um diferencial aditipo, que ela denominoMantagem
Colaborativae que consiste, basicamente na habilidade quefiama possui para criar e
sustentar colaboragcdes que agregam alto valor ag=ims, resultando em significante

vantagem competitiva.

A metafora de Kanter (1994) faz um paralelo entse Adiancas e os relacionamentos
humanos. Segundo sua evolugéo, as parcerias aaavestapas que se assemelham aos
casamentos, com cinco fases distintas (que va&€dadejo” a “Formacao da nova familia”),
passando, inclusive pelos inevitaveis problemasatepatibilidade e confianca. Segundo a
autora, as Aliangas mais eficazes sdo aquelassenelecontram presentes oito fatores:

» Exceléncia Individual dos parceiros;

» Elevada Importancia da Alianca para as estratégifasduais de ambos os parceiros;

» Interdependéncia para atingir 0s objetivos;

* Investimento entre os parceiros, informacgéo ampliaesta;
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* Integragdo que leva a uma harmonia de operagdes;
» Institucionalizagdo da alianca pelos parceiros @rdefinicdo clara de direitos e
responsabilidades; e

* Integridade

Outros autores, como Doz & Hamel (1998) e Hanseéyio&ria (2004) também se dedicam a
analisarVantagem Colaborativarelacionando-a como um dos mais importantes datde
sucesso das Aliangcas. Além do Papel dos Gestoresjocanteriormente, o0s autores
acrescentam os seguintes fatores:

» Cultura pro-Aliangas, no sentido de que empresas mais progressistas ¢radicao
para a formagéo de Aliancas sédo mais propensasass;

» Comunicagéo entre os parceirgsonde a comunicacdo ampla e aberta, o trabalho em
equipe e a proximidade entre os grupos de trabfdorecem o0 sucesso e a
durabilidade da Alianga;

* Equilibrio de forcas e riqguezas dos parceirgsonde o0s autores ressaltam que
raramente empresa com maiores recursos resultabesnparceiros, por se acharem
auto-suficientes e dotadas de recursos para eafrsozinhas novos mercados e
projetos;

» Equilibrio entre colaboracéo e competicdponde as empresas devem manter-se fiéis
as suas Estratégias dentro e fora do escopo dacAlia

* Comprometimento e flexibilidade dos empregados para resolver conflitos e
encontrar solugbes para problemas, naturais nagdiaTambém as pessoas devem
vislumbrarem-se como beneficiadas pela Aliancaa mammprometerem-se com seu

SUCesSsSO.
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Um estudo quantitativo realizado por Saxton (13#fhonstrou uma forte correlagdo entre as
caracteristicas dos parceiros e de seu relaciorianpana 0 sucesso da Aliangca. Segundo o
entendimento do autor, as Aliancas consistem deamunto de acdes econémicas embutidas
numa estrutura social, depreendendo-se dai quejaacias questbes econdmicas, 0S
relacionamentos influem mais fortemente nos destos parcerias. Saxton (1997) aponta
também como fator critico para 0 sucesso das Admr&; Reputacdo — numa associacao
positiva entre a imagem dos parceiros em seus dwsaaresultados positivos das Aliancas
das quais participam. No entanto, o estudo apamaocfato de dois parceiros ja terem sido

aliados no passado néo assegura 0 sucesso de umAliamca.

O trabalho de Jarillo (1988) sobre as redes egtesté§que sdo baseadas em redes sociais)
concluiu que além da confianga mutua entre os pas;a valorizagédo da rede, ou alianga, é
um fator critico para o sucesso do relacionamebsta abordagem é complementada por
Gulati (1998), que analisando a influéncia das gesteciais na formacdo e no sucesso das
Aliancas, demonstrou que o nivel de comprometimenémgajamentoEfnbeddedne}sios
parceiros € um fator critico para seu sucesso —doeno para a formacéo de novas Aliancas.
Gulati também se vale da metéfora que analisa iasn@ds como relacionamentos humanos,
onde a importancia de fatores como: a confiangee evd parceiros; sua experiéncia em
Aliangas anteriores bem sucedidas; e o relaciontorerire gestores como fatores decisivos
para o langamento e o sucesso de novas Aliancas.

e. Formas contratuais, compromisso e negociacao esfparceiros

Doz & Hamel (1998) postularam que a instabilidadenédémica as Aliancas que tém por
objetivo criar valor no futuro. A capacidade ded¢aresistir e perdurar ao longo do tempo é

funcdo de sua capacidade de aprender e de suailittede para enfrentar a mudanca. Desta
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forma, é possivel concluir que a capacidade deaige adaptar-se aos novos desafios é um

fator critico para o sucesso e a durabilidade dias¢as.

Frankel & Whipple (1996) analisaram o impacto dgagdes contratuais formais e informais
nos sucesso das Aliancas. Concluiram que contratftsmais entre 0s parceiros,
representados pelas suas acdes, tendem a ser mpugantes para a durabilidade das
Aliancas do que os acordos formais, principalmesgtebaseados em relacdes de lealdade,

cooperacao e confianca.

Tucker (1991) observou que, em se tratando de édmrentre Rivais, quanto mais 0s
parceiros se preocupam em defender suas posicddéisa® mais dificil ser4 obter algum
beneficio mutuo. Por isto, em sua proposta de mogala estas parcerias, denominado
Modelo PAR Partners-And-Rivals os parceiros devem buscar dois tipos de retauno:
Welfare (“bem-comum”, beneficio mutuo) em Curto Prazo e Raosicionamento de Longo
Prazo. OWelfare de Curto prazo refere-se a beneficios mais imesliatomoroyalties
ganhos de economia de escala e acesso a mercadagpdeterminado produto ou Sservigo.
Ja os Ganhos de Posicionamento referem-se ao gaoha, perda, de capacidades e/ou
posicionamento dos parceiros na industria e mercAdanportancia doWelfare para o
sucesso da alianga também é evidenciada no s@giacittigo de Morton et al (2006) sobre a
gestdo de relacionamentos inter e intra-organinagso o que corrobora esta abordagem de

Tucker.

O Modelo PAR de Tucker (1991), conforme ilustradoQuadro 3, estabelece quatro tipos
basicos de colaboragéo, ordenadas segundo o rdévBligparidade entre Capacidades dos

parceiros, variando desde nenhuma até grande.
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Disparidade de
capacidades

Modo de
colaboracéo

Estratégia do parceiro
mais forte

Estrutura
organizacional

preferida
D(_amanda a I|derang§1 do Acordo de
, projeto e um pequerfdide- : :
Grande Lideranca Licenciamento ou
Paymenf{Como uma Taxa de ~
. : Subcontratacao
Licenciamento)
Estrutura “Piloto”
com o parceiro mais
Demanda a Lideranga do forte como
Moderada Simbiose projeto, mas nao Haide- contratante e o mais
Payment fraco como Parceirg
Junior ou
Subcontratado
Demanda unside-Payment
elevado (Como a lideranga do Estrutura hibrida
Pequena Transicdo | projeto e uma parcela maior entre a Piloto e a
do trabalho do que seria Integrativa
retorno justo)
Estrutura Integrativa
Insiste na reciprocidade da] com o gerenciament
: transferéncia de tecnologia a daJoint-Venture
Nenhuma Paridade

fim de prevenir os ganhos d
vantagens pelo outro parceir

e estabelecido e
0 exercido por ambos

(@)

0S parceiros.

O trabalho de Tucker (1991) conclui que os parsei@o usam uma estratégia estatica para

Quadro 3 - Os Quatro Modelos de Colaboracéo

Fonte: Tucker (1991)

maximizar nem oWelfare nem as posi¢cdes de longo prazo, mas sim paraazais{ou

equilibrar) uma troca entre os dois objetivos. Egtaa ndo € constante e varia segundo as

posicdes relativas dos parceiros em relacdo as caecidades.

preocupacdo dos parceiros em defender suas pr@asicdes relativas é proporcional a sua

dificuldade em trabalhar juntos na busca por ganhowins.

A importancia dos contratos, sejam eles formaisnformais, é também evidenciada pelos

Evidencia ainda que a

estudos de Reuer & Ariiio (2003, 2004 e 2007). Adrtgncia da boa formulagdo de um

40



contrato € posta em evidéncia no artigoeSigning and renegotiating strategic alliance
contract$, no qual os autores afirmam que um contrato deeh bem formulado deve ser
consistente com 0 proposito da alianca e com eseisées dos parceiros. A menos que 0s
parceiros se engajem extensiva e exaustivamentgemgorocesso de desenvolvimento, o

contrato ndo protegera seus respectivos interesses.

Depreende-se dai a importancia de formular precisgtensamente os termos contratuais ja
no principio da Alianca. Reuer & Arifio (2003) argemtam ainda que, ao definir os termos
contratuais, os parceiros se véem em face de @emalitjuanto ao seu nivel de detalhamento,
que devera ser compativel com as caracteristicasAl@daca, sendo tomados como
referenciais de decisédo fatores como: o nivel tl¥agdo entre os negocios da Alianca e dos
parceiros; o tamanho das empresas; suas naciaegidpercentual de participagdo no
capital; nivel de investimento; Aliancas anteriogasom outros parceiros; limitagdo temporal

da Alianca; e sua importancia estratégica parao®pos.

No entanto, em seu trabalho posterior, Reuer &A\(H#D04) ressaltam que o mais importante
€ desenvolver um contrato que proteja seus inEsessas ndo gerir a alianca estritamente
segundo o contrato. O contrato deve ser um refelemcima salvaguarda dos interesses para
evitar a possibilidade de que um dos parceirospsevaite de oportunidades de auferir

vantagens desmesuradas sobre o(s) outro(s).

Corroborando as conclusdes dos supracitados autae$2002) demonstrou que ha uma
relacdo direta entre a existéncia de contratos a@esempenho deloint-Ventures
especialmente aqueles internacionais. Seu estuskendolvido a partir da analise dos

resultados ddoint Venturednternacionais entre empresas ocidentais e Chinesalenciou
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gue tanto a cooperacao quanto os resultados dasd®Mm ser maximizados pela existéncia

de contratos claros e bem formulados.

Deste modo, observa-se que a existéncia de umatorgr seu detalhamento sédo fatores
criticos para a gestdo e o sucesso das Aliancasgeeoipo e o nivel de detalhamento
requerido dependerdo de fatores intrinsecos a gdiaam questdo No entanto, acima de
qualquer contrato deve estar a forma de gerir andh, que tem mais chances de sucesso se
0s parceiros estiverem efetivamente engajadoseatados para Welfare Nesta condigéo,
procuraréo geri-la de maneira a evitar conflitogqeilibrar as negocia¢des, buscando a
arbitragem de um contrato, ou mesmo a instancjastiga, apenas em casos extremos.

f. Equilibrio de Forcas e comprometimentos com a Aban

Doz & Hamel (1998) e Hansen & Nohria (2004) evidaraam o papel desempenhado pelo
equilibrio de forcas e a riqueza dos parceiros naliaaca para seu sucesso, concluindo que
raramente empresas que se consideram abundantesuti®os resultam em bons parceiros,
visto que estas se consideram auto-suficientemargo, munidas de todos 0s recursos
necessarios para lancarem-se sozinhas em buscas n@@s mercados, ou no

desenvolvimento de novos produtos.

Outros autores também consideram o equilibrio dgafoentre os parceiros como um dos
fatores criticos para o0 sucesso das aliangas ieyarmente nas abordagens de Houghton
(1990), Tucker (1991), Reuer & Arifio (2003), com@lanado nas sec¢des (d) e (e) acima.
Nestes trabalhos, for¢ca/poder assume formas queleado do poder econdmico-financeiro,

tais como influéncia sobre mercados, conhecimentecaologias. Deste modo, pode-se

deduzir que naquelas aliangas onde as forgas egtélibradas ha mais chances de sucesso
que naquelas onde ha desequilibrio entre os pascéiio entanto, o fato de encontrarem-se
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momentaneamente em desequilibrio de forces naceaypee maiores riscos a uma alianca,

desde que o equilibrio seja recuperado.

Em complemento aos fatores relacionados ao Eqoiltte Forcas e os comprometimentos
com a Alianca supracitados, € valido acrescentpesquisa de Bleeke & Ernst (2002)
envolvendo 49 Aliangas internacionais. Este trabaftvelou que cerca de 66% das Aliangas
enfrentam problemas administrativos e/ou finaneeiros seus dois primeiros anos de vida.
Além disso, constatou-se que do universo de Alisagaliadas, 51% resultaram em sucesso
para ambos os parceiros e 35% em fracasso parasaividencia-se, assim, a importancia
da Gestéo da Alianga para seu sucesso. Esta pesguidou ainda outros fatores:

» Aliancas entre empresas Fracas e Fortes dificienessultam em sucesso para 0s
parceiros. Do mesmo modo, uma alianga entre docejpas fortes tem mais chances
de sucesso do que uma entre dois fracos;

* As Aliangas duradouras sdo aquelas onde os pascsfto capazes de envolver-se
além das expectativas e objetivos inicialmenteatias.

* As Aliangas onde havia reparticdo de propriedadanfieira igualitaria entre os
parceiros apresentam maior probabilidade de sua#ssgue aquele onde um dos
parceiros detém uma posicao majoritaria.

» E necessaria flexibilidade para evoluir e se desdabadaptar as mudancas ao longo

de sua vida, sendo capaz de sobrepujar 0s probbtmasurgirem.

Conclui-se, portanto que os fatores de equilibro fdrcas entre os parceiros ndo séo
importantes apenas no momento da criagdo da Aliaogamo também irdo se manter
importantes para determinar seu sucesso e futlesdodramentos. Novamente denota-se
aqui uma nocao de temporalidade e atualizacdosdpataerias segundo sua evolugéo, visto

que a manutencdo de um equilibrio entre as pategdrte da dinAmica das Aliangas.
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4. FATORES CR‘iTIQOS DE SUCESSO DA ALIANCA ENTRE A ROLL S-ROYCE
plc. E A SOCIETE TURBOMECA

Este capitulo apresenta o caso da alianga entre RR, primeiramente através de um breve
relato histérico sobre as aliancas e, a seguiGreesndo os resultados da convergéncia de
evidéncias, obtidas na pesquisa de campo, e adeeci@aos dados obtidos de fontes

secundarias.

4.1.BREVE HISTORICO DA ALIANCA

by

Para se compreender as razdes que levaram a aéatradegica empresas rivais como a
Rolls-Royce e a Turbomeca, deve-se retornar a Bumjs-Segunda Guerra Mundial.
Segundo Decdme (1998), neste periodo imediatamemisterior ao conflito, o
posicionamento do governo dos EUA estabeleceu-ssemtido de limitar o acesso as
tecnologias de ponta por ele desenvolvidas, mesmsopaises que foram seus aliados na

guerra. Por isso, em resposta, governos da Eumgamal decidiram promover incentivo a

organizacao e da cooperagéo entre seus princgiaisdntes de aeronaves e equipamentos.

Este incentivo visava criar independéncia do blEwmpeu-ocidental em relagdo aos EUA no
plano de desenvolvimento armamentista, numa resgostbloco a politica norte-americana.
Assim, os governos do bloco europeu-ocidental, esralg buscaram e incentivaram a

realizacdo de programas conjuntos para o desem@mo de novas aeronaves de asa fixa
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(avides) e rotativa (helicopteros). Esta estratégiginou diversos programas conjuntos de
desenvolvimento de aeronaves e, em consequéncraptiges. Foi, portanto, por iniciativa
governamental que industrias francesas e inglesagmbnaves e motores foram incentivadas
a se aliarem em projetos aeronauticos. Alguns elmngesta iniciativa estdo nos Dassaults
Etendard (1956) e Mirage IV (1957); no Breguet Atla (1961); e no Nord Transall (1963).

Outros tantos se seguiriam — e seguem, ainda hoje.

Claveau (2007) relata que, em 1963, a Royal Aic&@RAF) editou as especificacdes para
um novo avido supersonico militar de treinamento &ho mais tarde, a Franca langou uma
especificacdo similar, destinada a equipar a EdeleCombat et Appui Tactique de um
aparelho similar. Em virtude dos acordos de cogd@rarmamentista entre os dois paises, 0s

dois governos vislumbraram ai a possibilidade deorograma conjunto.

Dentre os diversos projetos que se apresentaraonadrcéncia governamental, o projeto do
caca franco-britaniccsepecat Jaguarliderado pelas empresas Bréguet e British Aitcraf
Corporation, foi o marco da Alianga entre a Turboaee a Rolls-Royce para o

desenvolvimento de motores. A concorréncia goveemaah para o desenvolvimento da
aeronave e seu motor foi langada em 1965. O prnpEsso foi a formacéo, em 1966, da
Joint-VentureRRTM, através de acordo de 10 anos, renovado & Adr mais 30 anos e

atualmente em fase de renovagdo. A alianca coiulstitpara participar da concorréncia
comissionada pelos governos da Franca e da Inglateaveria desenvolver um motor a

reacdo para equiparJaguare saiu-se vencedora.

O AnuérioJames Aero-EngingR001) registra que a RRTM foi formada em junhadl866
para controlar o projeto, o desenvolvimento e alpgéo do motoAdour. Claveau (2007)
informa que o RRTM Adour foi testado pela primeiez, em um banco de provas, em 1967;

45



participou do primeiro vdo do Jaguar em 1968; e ®a primeira entrega em 1970. Além de
Franca e Inglaterra, 8epecat Jaguatambém recebeu encomendas dos governos da india
(que obteve comOff-Seta licenca de producdo do Adour pela Hindustanraftd.imited —
HAL), Equador e Oman. A RRTM conseguiu também largaAdour como motor para
diversas outras aeronaves, como as japonesas Mhslbl e T-2, a inglesa Hawker-
SiddeleyT45 Hawke, mais recentemente, sua versdo americana GrurGostmawk.Até

hoje, um total de cerca de 3.28@oursforam produzidos, sendo 2.500 pela RR & TM. Sua

mais recente versédo, a Mk951, entrou em produc¢a20&s.

Ao mesmo tempo, os governos franceses e britAni@ogaram também projetos de
desenvolvimento de motores de helicopteros. EmB&a& TM tenham apresentado projetos
distintos (mas sem concorrerem nos seus segmentosprdduto), aliaram-se no
desenvolvimento e na producgéo reciprocos de compame pegas, bem como no suporte de
manutencdo e servicos aos operadores de suasstefgsm, a Rolls-Royce desenvolveu e
produziu componentes e pecas dos motores Astalfe2/N2 (projeto Aérospatiale Gazelle)
e Turmo 3C4 (projeto Aéroespatiale Puma), da TudmamA empresa francesa, por sua vez,

produziu componentes do motor GEM 2 (Projeto Wedtlaynx) de sua parceira.

No entanto, como todo o bloco europeu era afetadlasplimitacbes impostas por
Washington, tanto TM quanto RR se envolveriam, wotaj ou isoladamente, em outras
aliancas para o desenvolvimento de motores a turliiesultou dai uma complexa teia de
relacdes entre gslayerseuropeus neste segmento, referenciada por automes Dussauge

& Garrette (1998), Vlachos & Dengler (2002) e Réfteiner (2003), retratada na Figura 3.
Por isso, TM e RR iriam novamente associar-se erf,18&m o Projeto Larzac (um motor a
reagdo para avides de treinamento e ataque |l&&s)associacao foi feita a partir de acordos

internacionais envolvendo Franga, Inglaterra e Alena, o que trouxe para a parceria as
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empresas alemas Motoren und Turbinen Union (MTWH®. O projeto foi liderado pela
SNECMA, com o qual a Turbomeca estabeleceu suaepanassociagéo, representando 0s
interesses franceses no projeto, mediante a cridedom Grupo de Interesse Econdmico
(GIE) denominado Grupo SNECMA-Turbomeca. Com a €ig@o do controle acionario da
Turbomeca pel&olding SNECMA, em 2002, o projeto passou integralmenta pacontrole

e a operacionalizacdo da SNECMA Moteurs.

Segundo o anuaridames Aero-Engine@001), em 1981 a empresa RRTM anunciou sua
decisdo de desenvolver um novo motor a turbina pali@épteros médio-pesados (7 a 15
toneladas), na faixa de 2.000 a 3.000 shp, a fincaheorrer com o motor CT-7 General
Electric Aircraft Engines. Resultaria dai um demmador tecnolégico batizado de RTM321,

que foi testado pela primeira vez em 1983.

Em seu relatério sobre a RRTM, Baldwin (2007) regisiue em 1984, a alianca lancou o
RTM322, um motor turbo-eixo desenvolvido para addgitero EH101. Posteriormente, este
motor encontraria aplicagbes nos helicopteros NHIOAH64D Apache Baldwin relata

também que aproximadamente 1.500 motores RTM322nf@ncomendados até a presente

data, segundpress releasea RRTM de 22 de maio de 2007.

Segundo Baldwin (2007), a RRTM é caracterizadaccama alianga 50:50, consolidada sob
a forma de umdoint-Venturebaseada emRevenue Shard JV RRTM atua como um agente
de contratacdo e contabil/financeiro entre os dmasceiros, e conta com eles para
operacionalizar os trabalhos de desenvolvimentefr e fabricacdo de seus motores, sob a

gestdo ddoarde doExecutive Management Committ€efaturamento da RRTM atinge
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£74 milhdes em 2007 (R$ 262,7 milhbesjevendo aumentar até £168 milhdes em 2012,

declinando para 116 milhdes em 2016, devido a be#agdo pelo mercado de seus produtos.

Em meados da década de 1980, os governos da Alamaglaterra e Franga assinaram um
acordo para o desenvolvimento de um motor turbo-para o novo helicoptero de ataque
Tigre, concorrente direto do norte-americafspache que utiliza o motor General Electric
T700 (apesar de haver a versao WAIiHache que utiliza o RTM322). O projeto e o
desenvolvimento do motor foram entregues a empd$d, formada por MTU, Turbomeca e
Rolls-Royce, entdo parceiras ha mais de 30 anakesenvolvimento de motores, conforme
destaca Schinzl et al (2000). Resultou desta asgowio motor MTR390. Langado em 1989,
teve seu primeiro v6o em 1991. Além da motorizad@digre (nas suas diversas versoes), 0
MTR390 deve encontrar outras aplicacdes, comaitnsds programa Eurocopter 400 e 600

e, possivelmente, o Bell 442 e o Westland-Agugtax remotorizado.

% Cotacéo de janeiro de 2008: £$ 1 = R$ 3,55.
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O Quadro 4 mostra os programas onde TurbomecalgRayce trabalham (ou trabalharam)

conjuntamenté:

Motor Parceiros Aeronave (S) Inicio do
programa
SepecalAGUAR
Adour Rolls-Royce, Turbomeca Mitsubishi F1 e T2 1965
Bae Hawk
Grumman T45 Goshawk
Turmo II/IV Puma
Astazou Rolls-Royce, Turbomeca Gazelle 1968
GEM Lynx
Larzac RR/BMW/TM/MTU Alpha-Jet 1970
Mig AT
RTM 322 Rolls-Royce, Turbomeca NH90 — WAH64D- EH1Q1 1983
MTR390 RR/TM/MTU Tigre 1984

Quadro 4 - Programas de Desenvolvimento e Produc@ie Motores entre Rolls-Royce e TM
Fonte: TURBOMECA em Cinquante Années de Progrés Continu dans les TuMachines (1989)

A pesquisa conduzida por Dussauge & Garrette (1888ljsando os fatores determinantes do

sucesso das Aliangas estratégicas do setor aeimmawvaliou a desempenho de 30 projetos

de produtos diferentes (aeronaves, motores e canpes) ao longo de cerca de 40 anos de
histéria das Aliancas mundiais. Para se comparaenesultados de cada um dos programas
de cooperacdo, o desempenho dos produtos foi dwafiagundo trés aspectos: qualidade

técnica; sucesso comercial; e resultados finargeiama escala crescente de 0 a 4. A Tabela
1 compara os resultados dos projetos entre RR e Ttros programas nos quais as duas
empresas unem-se a outros parceiros e a Aliangaiie sucesso do ramo aeronautico (e das
gue obtém maior sucesso em todos os ramos de nej@&iCFMi , entre SNECMA e GE,

estabelecida para a fabricagcdo do motor CFM56.d@rama MTR390 nédo faz parte deste

* Nota: O programas LARZAC néo foi analisado panapor este estudo de caso, visto que RR e TM dele
participaram como minoritarias. O programa TurmbtHAstazou-GEM nao foi analisado, visto tratar-se
apenas de uma contratacao reciproca para a fadwidacpecas e montagem de motores entre RR e TiMy, co
parte de acordos bilatérias entre os governos@sadrtanico.
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comparativo, pois, a época de sua realizacdo, am@acontrava nos estagios de concepcéo e

projeto.
Proi . Qualidade Sucesso Resultados
rojeto Parceiros . . : .

técnica comercial financeiros

Adour RR-TM 3,32 3,05 2,90

RTM322 RR-TM 3,40 2,42 2,04

V2500 RR-PW-IHI 3,4 2,42 2,10

Larzac SNECMA-TM-RR 3,21 2,44 2,36

CFM56 GE-SNECMA 3,79 3,89 3,42

Tabela 1 -Comparativo de resultados entre programas de coopagéo de motores aeronauticos.
Fonte: Dussauge (1998)

Observa-se que, segundo o estudo de Dussaugegmaupi Adour estava bem colocado em
praticamente todos os trés quesitos, especialrsentemparadas as demais onde RR e TM se
envolveram isoladamente ou com outros parceiro$@02 Larzac). A época 0 programa
RTM 322 entrava em sua fase de amadurecimentcsedatiesempenho comparativamente
inferior. Na década seguinte, este programa virizorfirmar-se como o segundo grande
sucesso da RRTM, segundo Vincens (2005), Baldwd0{R Assim, denota-se que a RRTM
obteve sucessos invejaveis, em face de aliancasgar@m entre empresas projetistas e

produtoras de motores aeronauticos.

4.2. FATORES CRITICOS DE SUCESSO DA RRTM

Apresenta-se neste capitulo o resultado da conveiegéle evidéncias, conforme explanado
na sec¢do 2.2.g, oriundas da pesquisa documemapieiea realizada sobre a Alianga RRTM.
Foram utilizados para este estudo os document@®rdigeis de dominio publico (livros,

artigos e dissertacdes) e aqueles fornecidos pelprip RRTM e seus colaboradores
(relatorios internos, auditorias, publicacdes tastonais). Além disso, contou-se ainda com
uma compilacdo dos resultados das entrevistazadak com membros da RRTM, obtidas

pela aplicacdo da metodologia de tratamento deeddnt de entrevistas apresentada no
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capitulo Metodologia desta dissertacdo. Os segufateres criticos de sucesso relacionados
a gestao da RRTM foram identificados:

a. A lideranca e o papel dos gestores

A importancia da lideranca e o papel desempenhalds gestores da RRTM aparecem como
um dos fatores mais expressivos para seu sucesswglgilidade) da Alianga. A maioria dos
entrevistados (76%) classificou este fator comoimftuéncia “Alta” e nenhum deles
classificou-a abaixo de “Moderada” (numa escala 4deniveis: “Nenhuma”, “Baixa”,
“Moderada” e “Alta”). Segundo os entrevistados,ap@ dos gestores nesta Alianca é o de
indicar os objetivos e os caminhos a seguir, pr@navcomunicagcdo e motivar suas equipes,
desdobrar e operacionalizar as decisdeBalvd e resolver as situacdes de disputa e impasse
entre os parceiros e suas equipes. A importanddideres neste sucesso é evidenciada em
todos os niveis, ddBoard aos gestores operacionais, sendo as caracteyisieabom
relacionamento entre os lideres de ambas as emmppesdideranca pelo exemplo apontados

como positivos e contribuintes.

A importancia do papel dos lideres e gestores dBMRfca ainda mais evidenciada quando
se constata que, em havendo indicado a falta deastnatura operacional dedicada e de
estratégias de longo prazo claramente definidagasdas decisdes importantes foram, e sao,
tomadas baseadas no relacionamento entre os diésgéa ambas as empresas parceiras. Este
fator critico é corroborado ao se compararem azrmcoes nos documentos disponiveis
sobre a RRTM com os resultados das entrevistas:awd#oria independente, realizada em
2006, que evidenciou caracteristicas de empenisngakes boa vontade da equipe de gestédo

como decisivas para compensar a eventual faltandeastrutura formal de gestéo.
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b. Os fatores humanos: integridade, confianga, refacientos e colaboragéo

Como no caso dos fatores relacionados aos gestarAianca, os fatores ligados as pessoas
e seus relacionamentos na RRTM séo indicados cenmaads importantes para 0 sucesso da
RRTM. Em todas as entrevistas realizadas, os fatbgados as pessoas tiveram alto
destague. Uma vez que as informacdes existentedocosnentos disponiveis sobre a RRTM
com os resultados das entrevistas: uma auditategpendente, realizada em 2006, evidenciou
caracteristicas de empenho pessoal e boa vontadquilze de gestdo como decisivas para

compensar a eventual falta de uma estrutura falmgestao.

A Colaboracé&oentre as equipes e as pessoas desponta coma ddagacesso mais citado
(90%) dos entrevistados. Ndo sé na opinido dogswatados, mas também citado no relatério
de auditoria independente de Vincens (2006):mais confiavel recurso da RRTM é a boa
vontade dos seus atofesVarios dos entrevistados associaram a necessidia se
encontrarenface-a-face de desenvolver relacdes pessoais, de se conhgosseno pontos
que favoreceram a colaboracdo na RRTM, e alguriag#es a necessidade de promover mais
este tipo de interacdo. As entrevistas evidencigembém que, diretamente associados a
colaboragdpos Relacionamentos Pessoaism todos os niveis (dBoard ao Operacional)
sempre foram decisivos para o bom desempenho d&/RRdo estes relacionamentos que,
segundo os entrevistados, foram decisivos parassdver situacdes de impasse e de disputas
entre parceiros. Também ficou evidenciado quelasiomamentos amadureceram e passaram
por ciclos, por serem dependentes das pessoaszquant parte da RRTM ao longo de sua
vida. Em complemento, deve-se ressaltar que avidade das pessoas € citada como um
fator detrimental & formacéo de relac6es mais p&sso que leva a necessidade de contratos

detalhados, regras e procedimentos.
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O segundo fator de relacionamento mais citado (84%oentrevistados) fdntegridade e
Confianca entre os parceiros, percebida pela maioria dogwestados como fundamental.
No entanto, alguns dos entrevistados mencionaranogatual bom nivel de integridade e
confianga ndo esteve sempre presente — e quaéippitimente, fruto de um longo percurso e
um amadurecimento das relagBes entre os parc€rgsa associacdo notavel é percebida
entre um alto grau de integridade e confiancaecassidade de se recorrer a contratos: varios
entrevistados mencionaram que o0s contratos deverfresies de seguranga”, as quais se
recorre somente em caso de divida. Da mesma femtende-se que os contratos ndo sdo
“lembrados” a todo o momento, uma vez que prevalegeonfianca entre as empresas e as

pessoas.

Assim como o relacionamento pessoalC@municacdo também desponta como um fator
critico para o sucesso da RRTM. No entanto, comocawo dos relacionamentos, a
comunicacdo parece ter enfrentado falhas ao lorg@xisténcia da alianca. O que foi
associado a mudanca das pessoas da organizadatieede uma compreensao, de ambos os
parceiros, das estruturas formais da empresa RR.eCéda uma das empresas tem, como
evidenciado nos relatorios citados, estruturas esapiais e modos de funcionamento
diferentes e ndo necessariamente equivalentese difjaulta a total compreensdo de sua
estrutura por parte dos parceiros. Um fator especifletrimental & comunicagéo foi
identificado pelos entrevistados TM: o pleno domido inglés, idioma oficial na RRTM,
especialmente nos seus aspectos mais refinaddis d@sitermos juridico-contratuais.

c. As formas contratuais informais; compromisso e nEg@lo entre 0S parceiros

A importancia da\egociacdoentre os parceiros aparece como um fator critcéRRTM,
especialmente por compensar a existéncia de apsnagequeno numero de contratos e

regras escritas — o que foi evidenciado nos rétetate Vincens (2005) e Baldwin (2007) e
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em praticamente todas as entrevistas. O sucests degociacdes parece estar intimamente
ligado as relacBes pessoais, especialmente entnmeosbros dosBoards de ambas as
empresas e da RRTM, que se comprometem efetivanuame o sucesso da Alianca.
Associados a importancia da negociacdo estdo eesses e a vontade de RR e TM (aqui
influenciados pelos seus grupos controladores, BRFERAN, e pelos proprios governos que
promoveram as aliancdsem perpetua-la. Esta vontade e a capacidade giine podem
explicar a durabilidade da alianca e da nao ingégrale um dos parceiros, ou do projeto pelo
parceiro mais forte (mesmo havendo a falta de #bmiail entre forcas dos parceiros e
diferencas de estratégias fora da alianga), comwigto por Dussauge (1998) e Tucker

(1991).

Digno de nota é o papel d@iversidade Cultural, percebida pelos entrevistados como uma
das forcagla RRTM, sendo fator citado em 60% das entrevigiaso um fator critico para o
sucesso de seus projetos. Esta nocdo complemawdaride culturas e competéncias é
marcante na RRTM. Este aspecto tem importanciaseBatd na medida em que possuir
compatibilidade cultural € um fator de sucessaloitaas teorias sobre Aliancas Estratégicas.

d. Os comprometimentos dos parceiros e partes ingetassia Alianga

Direcionando a capacidade de negociar, anterioeneiteda, os entrevistados citaram que
estas foram, em muitos dos momentos criticos paRRaM, orientados pel&ocdo de
Welfare para a alianca e Gomprometimento e Engajamento Pessoabpresentado pelos
lideres da RRTM. O comprometimento dos lideresgeat@nsmitir-se através da estrutura da
RRTM até seus niveis operacionais: ndo sO os éstidos, (mas os relatérios de Vincens
(2005) e Baldwin (2007) citam o comprometimentbpa vontade e a motivacao das pessoas

da RRTM para fazer dela um sucesso).

® Ver Decome, Dussauge e Baldwin, entre outros.
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e. Estrutura e Organizagéo da Alianca

Na categoria das Estruturas e Organizagbes fornmaifator notavel identificado nas
entrevistas foi o fato de os programas da RRTM (AdJoRTM322 etc.) serem
compartimentados e tratados isoladamente — indusom a divisdo da responsabilidade
técnica de cada uma das empresas por modulos dosesiacom equipes distintas tratando
de cada um deles. Esta caracteristica de divis&oatlalho foi indicada como fundamental
para reduzir problemas de migracéo indevida deotegia e de conflitos de interesses, além
de criar equipes bem orientadas para um dado pnegm corrobora a teoria da Co-
Especializagcdo de Hamel & Doz (1998). Ainda assiém se pode afirmar que tecnologia e
interesses foram devidamente salvaguardados gragapartimentacdo, especialmente nos
casos em que ha falta do rigor de procedimenta$nieno devido, sobretudo a falta de uma

estrutura formal de gestéo.

Durante as entrevistas, evidenciou-se, ainda uar taintrastante com as teorias correntes,
como as citadas anteriormente no item 3.4.c, dapi, digno de nota: Uma vez que a
RRTM tém como estrutura apenas o Board e o Execidi@nagement Committee, todas as
etapas técnico-operacionais relacionadas ao pr@jgimducao e ao suporte de seus produtos
se apliam integralmente nas estruturas de cadadamampresas. Assim, a RRTM néo é
dotada de uma estrutura prépria, seja para sud@oest para sua operacdo. A falta de
estruturas formais na RRTM esta evidenciada tamimsirelatérios internos utilizados como
referéncias neste estudo. Este é um ponto de nidepara o estudo académico por identificar

uma alianga de sucesso que é gerida e operacexakem Estrutura propria.
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5. CONSIDERAGCOES FINAIS

A presente dissertacdo objetivou identificar o®rig criticos de sucesso relacionados ao
gerenciamento das relagdes inter-organizacionaes igtluenciaram a aliangca entre as
empresas Rolls-Royce e Turbomeca ao longo de suzig a mais longeva do ramo
aeronautico e que produziu uma gama de produtosudesso técnico e comercial
reconhecidos. Esta pesquisa ndo pretendeu determenéorma quantitativa, qual é ou foi o
fator que mais contribuiu para o sucesso das @&aeg geral, e da RRTM em particular:
trata-se aqui de uma analise qualitativa de sejuctmm Como explanado anteriormente,
organizou-se a apresentagdo das conclusdes ensulisecdes: a primeira apresentando as
Implicacbes Académicas do estudo de caso e a sedgramtndo as Implicacdes Gerenciais.
Pretendeu-se, assim atender especificamente aetosrdas comunidades académicos e

empresariais por conclusdes que lhes sirvam parsofutrabalhos e desenvolvimentos.

A pesquisa sobre os fatores criticos de sucesstialzza entre Rolls-Royce e Turbomeca
revelou que o caminho de sucesso conhecido pelodufms desta alianca deveu-se
prioritariamente aqueles fatores ligados ao ladmdno das praticas de gestdo. Foi
evidenciada a importancia do papel exercido peltwds Lideranca e o Papel dos Gestores;
os Fatores Humanos (Integridade, Confianga, Relaoientos, Colaboracdo e Cultura); as
Formas Contratuais Informais; o Compromisso e aokiegdo entre os Parceiros; 0s

Comprometimentos dos Parceiros e Partes Interessadalianca. Desta forma, verificou-se
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que o sucesso da RRTM alinha-se mais com as teguasexploram a importancia das
relacdes humanas nas Aliangas, como de Morton @086), Kanter (1994), Doz & Hamel
(1998), dentre outros, do que com as linhas queipaim a andlise técnico-organizacional.
Este alinhamento com fatores humanos e relaciofiaduida a influéncia de partes
interessadas na alianga, como governos e grupasnesttégicos continentais) parece ser
uma caracteristica da industria aeroespacial eetbsal, visto apresentar-se em outros casos

de Aliancas bem sucedidas no ramo.

Contrastando com as teorias sobre os fatores desssuaas Aliancas, verificou-se que o
sucesso da RRTM ndo parece estar ligado a eststémgicas, a estruturas de gestdo
complexas ou a rigidos procedimentos, controleg@npanhamentos de resultados. E é
justamente neste contraste com as teorias corrgméese destaca o interesse académico deste
estudo de caso. Como explicar o sucesso da aliapesar da auséncia destes elementos
estruturantes e basicos para qualquer gestao? likago parece residir no fato de que esta
auséncia ser compensada pela atitude dos gestommducdo dos negdcios da alianca e de
suas equipes, na busca pelelfarepara alianga, no comprometimento das pessoaspara

a alianga, na capacidade de negociar e se reladesanvolvida pelas pessoas.

No entanto, esta constatacédo ndo reduz a relevéaciais fatores para as aliangas. E nem
estabelece que eles sejam pouco importantes pepatmuidade da RRTM. Na realidade,
tanto nas entrevistas quanto nos documentos soBfRTM consultados, verificou-se que,
como parte da evolucdo da alianca, a gestdo deesmpetectou a necessidade de formalizar
as relacdes e organizar a Alianca através de tostrastruturas e procedimentos, controles,
como formas de assegurar o0 sucesso futuro e atpagfe da Alianca. Aqui, novamente nos
deparamos com um aspecto digno de nota: varios etidevistados associaram esta

necessidade de se criarem procedimentos e conratescente mobilidade das pessoas e das
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equipes, 0 que demanda por registros escritos iquens de guias para as geracdes que
passardo pela alianca. Esta busca pelo formaliambé&m pode ser associada a passagem das
empresas ao controle por Holdings (Como a RollseBgylc, ou o SAFRAN, no caso da

Turbomeca).

Dentre as implicacbes de natureza gerencial queerpoder desdobradas a partir das
evidéncias apresentadas por esta pesquisa, reardatio papel dos gestores para o sucesso e
a criacdo de valor das aliangas. Aqui, evidencia-seportancia do papel desempenhado
pelos gestores como modelos para seus subordiradda.a forte associagdo entre a atitude
dos gestores e o comportamento de seus subordjnestmsnenda-se a observancia de
coeréncia entre discurso e pratica, a promocaoobjivos da alianca e do trabalho em
equipe na sua busca, da valorizagéo dos fatoregetgidade e Colaboragdo. Mais do que os
sistemas e processos, sao as relacdes entre ampess obstinagdo dos gestores com o

sucesso da alianca entre RRTM que ficaram marcstasientes e resultados das pessoas.

Dentre as consideracdes finais, apontam-se corhadide pesquisa a serem exploradas por
futuros trabalhos académicos:
* O estudo sobre a evolucdo das Aliancas de outnmsesede industrias de alta-
tecnologia;
* A transicdo entre um modo humanizado para um matoaterado de gestdo de
aliancas em geral,
* Uma analise mais aprofundada sobre a influéncigpdesonalidades e dos estilos de
gestédo herdados pelas empresas de seus antigasiduesl e gestores e dos efeitos de

sua passagem ao controle de grupos e conglometadoapresas.
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Além disto, acrescenta-se que uma contribuicdoifgigtiva deste estudo de caso para
estudos académicos e gerenciais é evidenciar queaotmho evolutivo e de sucesso para
Aliangas envolvendo empresas de alto nivel tecimdogode passar por etapas com
caracteristicas humanas e adaptativas, segundicassidades correspondentes a cada um de
seus periodos. O presente estudo pretende degia@amesmo nestas empresas, onde 0s
produtos merecem a atencdo de plano e projetosmplexos, as aliancas, tal como
relacionamentos humanos, nascem e morrem e que,esteé comeco e este fim, as aliangas

crescem, evoluem e dao frutos. Exatamente comess®as que as compdem.
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APENDICE A - PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Perfil dos Entrevistados

Periodo na Periodo = .
Nome Empresa Alianca (Anos) Funcéo Nivel Programas
. Diretor de . Adour / MTR390 /
Pierre JACQUES ™ 1991-2003 12 Programa Gerencial RTM322
Jean-Frangois SAUER ™ Desde 2001 6 Diretor de Gerencial |MTR 390 / RTM322
Programa
Simon PEARCE RR Desde 1995 12 Engenheiro Chefe| Operacional |MTR 390 / RTM322
1987-1993 e Diretor de .
Bernard SALLEFRANQUE ™ desde 2002 11 Programas RRTM Gerencial | RTM 322/ ADOUR
Diretor do
1991-1996 e ) RTM 322/
Charles CLAVEAU ™ 2001-2006 10 Programas Gerencial MTR 390
RTM322
Diretor de
- Programa .
Miriam RYAN ™ Desde 2005 2 ADOUR e Gerencial Adour / RTM322
RTM322
Philippe SCHWALM ™ Desde 1986 21 TBD Gerencial Adour / RTM322
Gerente
Jean-Philippe HOURCADE ™ Desde 2004 3 Comercial MTR | Operacional MTR 390
390
Mark GRANT RR | Desde 1999 8 D'rEtOF;%’,\"A‘em'a' Gerencial | Adour / RTM322
William BRERETON RR Desde 1997 10 Engenheiro Chefe| Operacional RTM 322
Gerente de
Nick KIRK RR ldiizelg%g: 12 Programa Operacional | Adour / RTM322
RTM322
Gerente
Fernande OLIVEIRA ™ 1997-2001 4 Comercial MTR | Operacional RTM 322 /
MTR 390
390
Dominique TUQUOI ™ Desde 1986 21 Engenheiro Chefe| Operacional | Adour / RTM322
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APENDICE B — QUESTIONARIO DE PESQUISA
Research on the TM & RR Alliance

Inter-organizational Relationship Management as a &ccess Factor for
High Technology Alliances: A Case Study from the A®nautical Engines
Industry

Research Objective:

The objective of this research is to identify amalgse the critical success factors related to
the Inter-organizational management practices, epemgies, techniques and skills in the
context of alliance between Turbomeca and Rollseleoy

The most recent theories on Alliances managemeard heought to light several dimensions
of factors related to the alliance management estwhich may contribute to the alliances
success, or failure, ranging from Contractual fortasCulture and Collaboration, from
organization and structure to personal relatiorshiur intention is to identify and analyse,
through the lenses of these theories, which of tlweemne present and how they have
contributed to the success of TM & RR alliance.sThlliance presents some particular and
interesting characteristics: Involves two rivahis in a high-tech industry environment, has
endured over 40 years and several projects, hasordhips with other partners from both
companies, involves two diverse national and omgtional cultures.

Under the scope of this research, Inter-Organimationanagement means the ensemble of
practices, skills, competencies and techniques bgdabth partners to manage the alliance,
its projects, teams and individuals, in order teohee their problems and to achieve the

alliance objectives, thus creating value for themes. Such Management is not limited to

the managers and an executive work, but also fimven to the operational teams involved in

all aspects of the alliance “life”.

Practice means “the doing of something” and cotgragth “theory”. Skill means “the ability
to do something, expertly and well”. Technique nweédtne method of doing something
expertly”. Competence means “being competent toskdts, knowledge, and power, to do
what has to be done”.
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Interview Data
Date:

Place:

Duration:

Interviewee Data

Name:

Period within RR & TM Alliance:
Current Job Function:

Last Job Function within RR & TM Alliance:

Program(s):
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Questionnaire

1. Please select from the following list those sucdessors related to Inter-
Organizational Relationship and Management whickiehdecisively contributed to the
RRTM success.

( ) Having a Dedicated Managerial Function
() “Buy-In” and Commitment to the Alliance Sucses
() Interpersonal Relationship and Social Networks
( ) Cultural Compatibility
() Contractual Formalities
( ) Collaboration between teams
() Trust and Integrity
( ) Communication between partners.
( ) Other (List)

2. Using the scale below, rank the importance of tie played by the managers
and management function in the Success of RRTMaAde. Please justify your answer.

1) No influence at all  (2) Little (3) Moderat@t) High Influence
Why?

3. Were Human Factors, such as Culture, Relationgbgglication, “Finding the
perfect Match”, key to the alliance success motated to management or to operational
levels, or both?

4. Did the Alliance management trend to be more cotued or more informal?
How has it changed over time?

5. How did partners manage issues such as:

. Their Own Strategies outside the alliance

. Conflicts of interest

. Alliance Governance

. Knowledge, Learning and Technology

6. In your opinion, what is the most remarkable chemastic of the RRTM

Alliance? And which is the biggest challenge it mface?

7. From your point of view, how has the relationshiptvieen both partners
evolved since the begin of the alliance until tdtiay
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Question

Question #1

Please select from the following list those success

factors related to Inter-Organizational Relationsh

ip and Management which have decisively contributed

to RRTM's success.

Questions Options

Dedicated Managerial
Function

Buy-In and
Commitment

Interpersonal
Relationships

Cultural Compatibility J

ontractual Formalities

Collaboration between
teams

Trust and Integrity

Communication

Other Factors

Chosen by 6/13

Chosen by 8/13

Chosen by 11/13

Chosen by 2/13

Chosen by 9/13

Chosen by 12/13

Chosen by 11/13

Chosen by 9/13

Statistics (46%) (61%) (84%) (15%) (69%) (90%) (84%) (699%) nA
Having a contract was
perceived by most of
TM team as a must.
Buy in and RR Team believes it is Communication Balance of power (this idea shows up again
. . Commitment was important, but not a Collaboration is a CFS.| Turst and Integrity isa | between teams and when discussing Strategy, seems to be a wish)
Having a dedicated Interpersonal

Associated Concepts
on Alliance Critical
Factors of Success

Alliance managerial
function (formal
structure, board) was

perceived by half as a
key factor. Some
indicated it as the #1
factor. Associated

relationship played a
key role (even though
some said it was not

Cultural compatibility
was not perceived as a
CFS for RRTM (See

CFS. Associated
concepts are: Contract
is as a safety net;
Contract is important

The concept that
teams must meet face-
to-face regularly arose
in some of the

CFS. Associated
concepts: It is a must,
absolutely necessary.
When trust and

individuals is a CFS.
More for TM
individuals. Associated
concepts: Meeting face

Having a clear common strategy (also at

Strategy)

Reduce team turnover (Seems to be a wish more

than a CFS)

gg::g:g;"::;lsycps concepts: Imporatnt to iit):ér;:;RTM s note below) when interviews from both integrity go well, no to face is important, The Role of‘good board member relationships
kick-off allianace. Must : monetary/integrity RR and TM. need for contract. Communication rupture| Understanding partners' structure and modus-
be renewed over time. questions arise. If trust is a bad sign. operandi (could be a CFS or a wish)
and integrity go well,
contracts are
secondary.
In three interviews,
language barriers to
communication were
cited. Not mastering
contractual terms in
Cultural diversity was This seems to find ng:;r;v.‘ll_a,\: ,[Cel !:r:;s a
Additional Remarks NA NA NA cited by 3/10 as a base in a RR individual NA NA NA NA

positive factor.

testimony: See MG

should be skilled in
English in order to be
able to discuss details
of contracts. (Note:
RRTM's language is
English, mother-tongue
for RR but not for TM).
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Questions

Question #2

Using the scale (1-4) rank the importance of thero  le
played by the managers and management function in
the success of RRTM Alliance. Please justify your
answer.

Question #3

Were Human Factors, such as Culture,
Relationship, Dedication, “Finding the perfect
Match”, key to the alliance success more related
to management or to operational levels, or both?

Question #4

Did the Alliance management trend to be more
contractual or more informal? How has it
changed over time?

Questions Options

Influence level

Associated Concepts [/ Justifications

Managers or
Operational?

Associated Concepts / Justifications

Formal vs Informal

Associated Concepts / Justifications

10/13 - 76% High (All

10/13 - 76% Both

12/13 (90%) informed
Alliance evolved from

- T™) Levels .
NA NA
Statistics 3/113 - 24% Moderate NA 3/13 - 24% relatioié’;fiorza; more
(1TM-2RR) Mangerial Level P
contractual.
Human factors
. idered
Managers are important because they nge SC (r)(;‘:te?jrfo
i i jecti i i Managing by example and . . .
Managerial Role as provide define objectives, provide guidance both Managerial ging by pl ) Notion of evolution over time
X R and solve problems and quarrels. . managerial flowdown are associated . -
a CFS is perceived Managers are responsible for flowing down and Operational concepts to CFS Notion of a cyclical movement from
Associated Concepts of moderate to high tnag pon owing levels and by the L formal-informal-formal (This notion was
. - X objectives and guidelines to their teams. - Team recognition and L
on Alliance Critical importance. TM \ - L majority of . . reported by individuals who have
: ; Managers' role is key at decisional ) X reduce turnover are associated with X R . . .
Factors of Success attributes a higher X interviewees. . worked in the alliance since its earlier
X ¢ th moments to define where to go. Oonly 2 future wishes. stages.)
IFrangor ance than Managers' roles were importatnt since no cc?n)s/idered HE Teams need to know their counterparts in ges):
' clear common RRTM strategy existed ) the other company.
important at
(Note). -
managerial
levels only.
The notion that a Common Alliance
Additional Remarks NA Startegy is necessary for future RRTM NA NA NA NA

continuity started appearing at this level of
interviews.
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In your opinion, what is the most remarkable charac teristic From your point of view, how has the relationshipb  etween
Questions Question #5 How did partners manage issues such as those below? Question #6 of the RRTM Alliance? And which is the biggest chal  lenge it Question #7 both partners evolved since the begin of the allian  ce until
has to face? today?
. . . . . Knowledge, Learnin Characteristics Challenges . .
Questions Options Strategies Conflicts of interests Go vernance g 9 9 Relationship Evolution
Technology Summary Summary
Statistics NA NA NA NA NA NA NA
Compartmented
programs not sharing
Programs are No written rules knowledge and The concept of being a
compartmented and existed. technology. P! 9 Develop new products and re-equilibrate Summary

Associated Concepts
on Alliance Critical
Factors of Success

this helped separate
strategies within and
outside alliance.
Strategies were built
around market
opportunities.
Partners pursued their
own strategies outside
RRTM (Conflicting?)
Issues are discussed
and negotiated
according to partners'
interests.

Conflicts are
negotiated according
to partners' interests.
Unresolved conflicts at
one level are escalated
to a higher level.
Partners trend to
minimise conflicts.

Governance done by
most powerful partner.
Market share dictated
governance.
Unbalanced in Adour -
TM regarded as
sobcontractor.
Balanced RRTM -

Balanced Governance.

Recently included in
collaboration
agreement (Not a
CFS).

Engine sections are
designated to each
partner thus reducing
chances for technology|
spillovers.

Partners do not protect
tech and knowledge in
the same way due to
resources and cultural
constraints.

Research and
technologies are not
integrated to the
alliance, being
property of partners.

50/50 alliance apeared
in 4/10 interviews.
The notion
Complementarity and
Synergies appeared in
4/10.

Partners' commitment
to Alliance products’
succes appeared in
2/10.

Having no formal
structure appeared in
2/10.

unbalanced markets appeared as the key
challenges (Adour became mostly a RR
program).

Re-equilibrating forces through market balance is|
associated with the above issues.

Developing support agreement and structure for
aftermarket support to customers also appeared
as an issue (RRTM alliance was aimed to
develop and manufacture engines, customer
support and services were not part of initial terms
of agreements and became issues later. Check
data).

Multiple and Diverse concepts were brought up in this question. Not
possible to establish a standard development mode for the alliance. But
some recurrent concepts could be outlined: Allianace's quest for stability (in|
teams, market , power of partners) is a constant point. Complexity in
relationships, contracts, market, team turnover, other alliance partners
(MTR390 program) has driven the need for more procedures/formalities.
The notion of alliance welfare and adding value through partenering and
improvement in relationship also appeared in several interviews.

But also divergences in strategies of partners and lack of definition on how
RRTM shall provide aftermarket services to its customers were indicated as|
risks to its future performance. (risks also brought up in the answrs to
question #6).

Additional Remarks

Related Concepts & Summary
In general, issues involving sensitive subjects such as conflicts of interests, technologies, etc. are
negotiated between partners. The imbalance of market share/power unbalances decisions.
Negotiating (and accepting negotiation outcomes) seems to be a CFS, but as alliance became
mature, governance rules were made necessary. As a result, additional terms ie. Collaboration,
Agreement, are being put in place.

Notes: One of the interviewees reported that integrating strategy is recent (1 year only) to RRTM.
Another interviewee reported that most important is alliance welfare (this seems to be more a wish

than a CFS).

An important concept was raised - Complementarity of technologies amonsgst partners was brought

up.

NA

NA

NA
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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