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RESUMO

Os paises em desenvolvimento tém se mostrado camotimo investimento para
empresas multinacionais que desejam ampliar sum dgeatuacdo. A limitacdo de certos
recursos tecnoldgicos nesses paises somada alddiieude penetracdo de organizacbes
estrangeiras faz com que as Aliancas Estratégntambcionais (AEI) despontem como boa
opcao para as empresas de ambas nacionalidademdSeg estudo da Booz & Company
Consultoria o cenario decorrente da exploracaordes® demandara por tecnologia de ponta
e investimentos da ordem de US$ 500 bilhdes ray set Exploracdo e Producédo (E&P) de
Petroleo. Entender entdo que pontos deveriam semnaddos antes de criar e ao conduzir as
Aliancgas Estratégicas (AE) demandadas por esse armobiente trara vantagens competitivas
e maior probabilidade de sucesso as organizacOéterétura aponta a divergéncia cultural
como um item importante a ser considerado no psocds formacdo de aliancas. Ha uma
relacdo direta entre a cultura e as estrutura derganca das organizacoes, a qual define
principios e comportamentos que norteardo a gedddalianca. (LANGFIELD-SMITH,
2008). Estudos desenvolvidos por Ness e Hauglad@bj2 Poppo e Zenger (2002) e Roath
al. (2002) apontaram como sendo duas as dimensOestddum de governanca das
organizacdes: foco no contrato (transacional) e faxrelacionamento. Para investigar como
as diferentes culturas organizacionais (relacienmhnsacional) interagem em AEs ou AEls
foram investigadas seis aliancas que foram cofddigu para prestacdo de servigos
especializados para uma empresa do governo. O aléotificou que todas as aliancas
operaram em ambientes predominantemente transecidwsadivergéncias de culturas entre
as empresas nacionais e internacionais nao afetmsempenho das aliancas. Entretanto, o
desequilibrio de forcas provocado pela empresaostergo resultou na elevacdo dos custos
para aliancas no primeiro momento. Para recupeidagioesultados as aliancas se valeram de
comportamentos oportunistas aproveitando indef@sgonos contratos de servicos,
aumentando os custes postpara o cliente em um segundo momento. Por firmaise dos
achados permitiu a identificacdo de trés formasaceeestabelece a estrutura de governanga
das aliancas, definido pela cultura, pela situagipela estratégia.

Palavras-chave: Aliancas estratégicas. Cultura. Governanga. Custes Post

Comportamentos oportunistas.



ABSTRACT

The developing countries are presenting themsehss good investment option to
international companies which are aiming for expagdheir busines area. The technological
limitation of those countries added to the diffiees that the foreign companies have to
access the local market make the Internationakegfia Alliances (ISA) become as a good
option for companies of both nationalities. Accaglio Booz & Company Consulting study,
the Pre-salt exploration scenario will demand noly dor high technology, but also for
financial investments around US$ 500 billion on tBeploration and Production (E&P)
sector. So that, understanding which points shbeladbserved after the Strategic Alliances
(SA) creation and when running an alliance willutesn competitive advantage and in an
additional chances of the organizations succes® [terature points out to cultural
divergence as an important issue to be considerdbeoalliances process formation. There is
a close relation between the organization cultagkits Governance structure and this defines
principles and behaviors which guide the alliancanagement. (LANGFIELD-SMITH,
2008). The studies of Ness and Haugland (2005)p&and Zenger (2002) and Roathal
(2002) indicated two governance structure dimerssiaontract oriented (transactional) and
relations oriented. To investigate how differenigaizational cultures (contractual or
relational) interact in SA or in ISA were researttis& alliances. These SA were established
to perform specialized services to a governmentahpany. The author found out that all
alliances had run on scenarios predominantly tdimssl. The cultural divergences between
national and international companies didn't seenaffect the alliances performance. The
unbalance of power situation created by the goventat company resulted in costs raise to
the alliances at the first time. To recover theerae the alliances had to use opportunistic
behaviors, by means of taking advantage of lacttetdils of the service contract, raising the
ex postcosts to the customer afterwards. In the endfittitengs analysis led the author to
identify three different ways how the alliancesvgmance structure is established, defined
by culture, by the situation or by the strategy.

Keywords: Strategic alliances. Culture. Governartee postcosts. Opportunistic behaviors.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo é apresentado o contexto no quainsere a dissertacdo, as
justificativas que motivarao a sua realizacao, jetodm proposto, 0 método adotado e a forma

de organizacdo do mesmo.
1.1 CONTEXTO DO TRABALHO

Entre os anos de 2001 e 2002 o Brasil foi afetamtouma crise no fornecimento e
distribuicdo de energia elétrica. A matriz enegeto Brasil, formada por trés fontes de
geracado: hidraulica, térmica e termo nuclear, @grenantemente hidraulica, na época da
crise gerava mais de 90% em média, da energiacal@onsumida no Pais. (BARDELIN,
2005). Atrasos nas obras de geracdo e transmissdnefgia elétrica de 1998 a 2001
representaram uma reducdo na oferta de energiaadente a 15% da capacidade de
armazenamento dos reservatorios das regides sudestse oeste e nordeste juntas. (ANA,
2001 apud BARDELIN, 2005). Tolmasquim (2000) relatou em satudo que entre 1990 e
2000 o consumo de energia no pais cresceu 49%assw mue a capacidade instalada de
geracdo da mesma foi expandida em apenas 35%.aR@mizar 0 problema o governo
buscou elevar a participacdo da energia térmicpalque energético do pais, lancando o
Plano Prioritario de Termelétricas (PPT). Esse glaonsistia na concessdo de beneficios
estatais para a construcdo de 49 termelétricas,qdas 29 tiveram a participacdo da
PETROBRAS. Esses beneficios incluiam um mix entpgego do gas natural nacional e o
importado, subsidios do BNDES para compra de emeptos e garantia de compra de toda a
energia produzida. Todavia, as medidas de incefdnamn tardias e ndo impediram a crise do
setor. (BARDELIN, 2005).

Segundo o estudo de Ramos e Pigorini (2009) corseotherta do Pré-Sal surge um
novo cenario de demanda por tecnologia e investisetle cerca de US$ 500 bilhdes no
setor de Exploracdo e Producdo de Petréleo (E&P9stOdo revela que serdo necessarios
recursos publicos e privados além de solugBesdasta otimizacédo tecnoldgica e a reducao
substancial de custos como o que ocorre no Mar alteMatravés de aliangas estratégicas
entre operadores, governos e fornecedoRSMOS; PIGORINI, 2009

Deficiéencias de diversas ordens que impedem queresap brasileiras possam
explorar essas oportunidades sem a colaboracpardeiros internacionais. Esses parceiros,

por sua vez, precisam das empresas nacionais paaaresso ao mercado local, aos seus
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canais de distribuicdo, mdo de obra, conhecimeokvesa legislacdo do pais e transito
facilitado junto as organiza¢fes do governo. (MES@&HCCIO, 2008).

Objetivando conciliar os interesses entre empresaégngeiras e nacionais foram
criadas as aliancas estratégicas entre organizagéepaises emergentes e de paises
desenvolvidos. (GUPTAt al.,2011). Das e Teng (2003) definem Alianca Estrate@¢kE)
como sendo um acordo cooperativo entre empresasbgseam objetivos estratégicos
comuns. Alguns tipos de AE sao apresentadas arsegnsorcio horizontaigdint ventures),
producao conjuntgjoint production),unido para pesquisa e desenvolvimefpint R&D),
pesquisa e desenvolvimento contrata@ontracted R&D) unido para apresentacdo de
propostas(joint bidding) co-marketing, venda conjuntgroduct bundling) licenca de
producao(licensing) acordos de uso de servicos com(omle-sharing)etc. (DAS; TENG,
2003).

Essas aliancas, segundo Stremersthal. (2001), permitem que as empresas
aumentem a sua oferta de produtos/servicos atdevésntratos completos de servichsgl{
service) Os contratos do tipéull-service sdo definidos como sendo um amplo pacote de
produtos/servigos que atendem por completo as sideegs de um cliente com respeito a um
determinado evento ou problema. Servicos de enganh@ais complexos, como os de
contrato por capacidade no setor aeroespacial agerenciamento de grandes construgoes,
sdo exemplos de aliancas estratégicas de longa&durdais parcerias exigem maior
gerenciamento e controle de riscos por periodoss nfaigos, bem como um melhor

entendimento das suas implicacdes nos custosreargens de lucro. (NEELY, 2008).
1.2 FORMULACAO DA SITUACAO PROBLEMA

Segundo Hofsted (2001, p. 445), “nas Ultimas décadaséculo XX as organizacdes
se expandiram através do aumento dos seus investisnéora do pais de origem. Essa
medida resultou em no acréscimo de interacdesraidiienvolvendo ndo somente culturas
nacionais como organizacionais .”

Pothukuchiet al. (2002) consideram que as diferencas culturais posmwonverter
em barreiras que possam comprometer o sucess@adeaalespecialmente nos casos em que
se demanda uma grande interacdo entre as parexafonar como a distancia cultural afeta
o desempenho das Joint Ventures Interenacionals @iacado de um novo negoécio que une
recursos de duas ou mais unidades das empresasgden)p Pothukuchiet al. (2002)
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identificaram que é possivel moldar praticas ommonais que sejam aceitas por ambas as
empresas de forma a transpor tais diferencas.

Para Eiriz (2001), as aliancas estabelecidas entpresas privadas com empresas do
setor publico podem apresentar maior complexidadgué nos acordos em que as empresas
possuem uma estrutura de propriedade semelhante.oPautor a intensidade das AE esta
associada ao porte das organizacgdes, sua imp@rtzarta conforme o setor onde alianca atua
e em funcao do sécio participante e a sua impde@ndada também.

Butler (2008), ao avaliar problemas no gerenciamealdg aliancas com empresas
européias, relatou que varios estudos considerana gultura do pais influencia fortemente o
estilo de gerenciamento que governar4d uma aliamgpresarial. Outros fatores como
competicdo, limitacdes politicas e taxas causamesma influéncia na alianca (BUTLER,
2008). Dessa forma, as empresas que por questifasegisas formarem aliancas pela
necessidade de desenvolvimento tecnoldgico, ped@etrano mercado ou de recursos,
precisardo considerar também fatores intangivemocpor exemplo, a cultura. (IRELAN&
al., 2002; TAG; DAS, 2008). A literatura aponta a dgéncia cultural como um fator
negativo para o desempenho das aliancas. (BUTLE&R,; DAS; TENG, 2002; IRELAN2t
al., 2002; LANGFIELD-SMITH, 2008; LEE; CAVUSGIL, 200eMESCHI; RICCIO, 2007,
NIELSEN, 2007; PARKHE, 2003; POTHUKUCHet al, 2002; ULIIN et al, 2010;
WALKER; JOHANNES, 2001).

A pesquisa realizada por Meschi e Riccio (2008)284joint venturesnternacionais
(JVI), formadas com empresas brasileiras entre 897304, apontou que a grande diferenca
nacional cultural entre os sécios locais e estiamgeaumentou a instabilidade dessas
aliancas. Ao passo que essas mesmas JVI ndo sastesmam ameacadas, mesmo durante 0s
cenarios de incertezas politicas e econdmicagiasfpelo pais no periodo.

Com o objetivo de reduzir a distancia cultural fiatd nacional), as empresas de paises
desenvolvidos preferem formar aliancas atravésviledm empresas de paises emergentes.
As empresas estrangeiras entram com o0 investimantoarca e a tecnologia de producéo,
enguanto que os socios locais proporcionam o a@esetercado consumidor local, canais de
distribuicdo, conhecimento da legislacdo do paisliflade de acesso as entidades publicas.
(MESCHI; RICCIO, 2008).

Nesse sentido, no cenario atual de aumento demamdarasil por tecnologia e
investimentos que esta se desenhando com a descdbePré-Sal, as empresas brasileiras
que atuam direta ou indiretamente no setor de @lg®as (O&G) precisardo identificar

parceiros internacionais com 0s quais possam corafi@ncas estratégicas destinadas a
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explorar as oportunidades apresentadas pelo meréadamplos internacionais indicam
relatam a formacao de aliancas estratégicas epémadores, governos e fornecedores com o
objetivo de combinar recursos (equipamentos, iagh&ls, pessoas ou recursos financeiros).
(RAMOS; PIGORINI, 2009). Todavia, as parcerias fidas entre o governo e a iniciativa
privada sdo essencialmente regidas pelo quesitecdpr (PALMER, 2007). Assim, na
constituicdo de aliangas com empresas do govetnentwe empresas privadas que tenham o
governo como cliente final, as organizacdes pre@isanalisar com mais cautela quais
elementos influenciardo a fase operacional desgas A

A busca por unidades de analise que permitissenvestigacdo desses elementos
mostrou um novo elemento igualmente ndo abordadéteratura, a saber: aliangcas que
operam sob um rigido controle de custos. A conagder simultanea dos elementos descritos
foi 0 pano de fundo para a definicdo da pesquisanguteara o estudo da dissertaggdomo
se da a operacdo de aliancas empresariais que déamarum rigido controle de custos em
contextos marcados pela diversidade de culturas estruturas de governanga?

1.3 JUSTIFICATIVA

Em nivel empresarial, a exploracéo das jazidaseti®lpo na camada do Pré-Sal da
costa Brasileira requer que sejam engendradasd&sdwpltadas a otimizacdo tecnoldgica e a
reducdo substancial de custos. Esse exemplo podesge na exploracdo do Mar do Norte
onde as aliancas estratégicas entre operadorestngsve fornecedores se mostraram uma
Otima alternativa. Todavia, poucos sdo os exeméosolucdes que como as requeridas que
efetivamente atendam as demandas dos diferentess a&ovolvidos no contexto nacional.
(RAMOS; PIGORINI, 2009 Em nivel académico, a literatura carece de unmoma
entendimento acerca das AE formadas entre emprdeagaises emergentes e 0s
desenvolvidos, especialmente no tocante aquelasldscno fornecimento de produtos e
servicos. (GUPTAet al.,2011). A conjugacéo dos elementos listados desvebdsténcia de
uma lacuna empresarial e académica. Nesse conteptesente trabalho se propde a analisar

uma parcela da lacuna descrita.
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1.4 OBJETIVOS DA PESQUISA
1.4.1 Objetivo Geral

Analisar como ocorre a operacao de aliancas enr@issam cenarios que demandam

um rigido controle de custos.
1.4.2 Objetivos Especificos

a) Analisar como os aspectos culturais influencaagovernancga organizacional e o

sucesso do negoécio em aliancas estratégicas inienags.

b) Identificar a adequacéo das diferentes abordagemelacionamento empresarial ao
contexto das grandes obras publicas regidas pdratos firmados por aliangcas compostos
por diferentes empresas prestadoras de servico.

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

A dissertacdo se limitara a analisar Aliancas falasaentre empresas nacionais e
internacionais para atingir objetivos financeirédsueestratégicos, constituidas para fornecer
servicos de alta tecnologia e dentro do territbrasileiro e para empresas do governo.

1.6 ORGANIZACAO DO TEXTO

Para a dissertacdo foram adotadas as seis etapgaia, XX a seguir, na conducéo do
estudo de caso propostas por Migetehl. (2010), a saber: Definicdo da estrutura conceitual
tedrica; Planejamento dos casos; Conducdo de um pésto para avaliar as premissas
consideradas pelo autor; Coleta dos dados; Aprsergultados com base nas entrevistas de
campo e demais fontes de dados; Refinar a questfedtjuisa e o protocolo de investigacao
com base nos achados da etapa anterior; Realiestudo de campo com base no novo
protocolo de investigacao; Apresentar resultados lcase nas entrevistas de campo e demais
fontes de dados; e Analisar os achados, discusods implicacdes em nivel tedrico e propor
novos estudos destinados a avancgar o conhecimenéma sob investigacao.

As evidéncias para um estudo de caso podem vieiddantes distintas: documentos,

registros em arquivos, entrevistas, observacadadgiservacao participante e artefatos
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fisicos. (YIN, 2001). As fontes que foram adotad&ste trabalho de dissertacdo foram:

Documentos; Registros em arquivos; Entrevistadyge@acdes do participante.

Figura 1 - Conducao do estudo de caso

Definir uma
estrutura Coletar os dados

conceitual tedrica

= Planejar os casos Analisar os dados

l v

Conduzir teste
pilote

Fonte: Adaptada de Miguet al. (2010).

Gerar relatério

1.6.1 Detalhamento das etapas sugeridas por Miguetlal. (2010)

Definicdo da estrutura conceitual teorica Esta etapa do trabalho se resume na
busca de fundamentacdo na literatura sobre o asgud sera analisado nos
estudos de caso. Essa pesquisa permitira a el@oodacconstrutos, formulacdes
de questbes das entrevistas e criacdo das propsschipoteses de estudo. Essa
etapa auxiliardq ainda no direcionamento da pesquisampo.

Planejamento dos casos O primeiro caso dessa etapa, o estudo piloto, fo
selecionado por conveniéncia para testar o mé#yolas o teste foi definido o que
seriam estudados casos multiplos para a continugg@@squisa de campo que se
dard em mais quatro empresas.

Conducédo de um teste piloto- O estudo piloto foi conduzido em contrato de
O&M, definido anteriormente no item 3.3. Esse estudve como objetivo
verificar se 0s construtos e questdes formuladavas adequados a investigacao

do problema de pesquisa.



20

iv. Coleta dos dados A coleta de dados é outro passo bastante reevas estudo
de caso. Antes de se iniciar a coleta de dadoss/sgfiwada a questdo de utilizagdo
dos mesmos. No estudo de caso utilizado como pitotautor era membro da
alianca avaliada, tal fato pode ter pode ter getedwiés durante a coleta de dados
dessa pesquisa. Nos demais estudos de caso o gaekmusera garantidamente
externo ao contexto da pesquisa, ou seja, alhesordiente de forma a néo induzir
0s entrevistados durante a coleta de dados.

v. Analise dos dados- As evidéncias para um estudo de caso podemevsets
fontes distintas: documentos, registros em arquiengevistas, observacao direta,
observacéo participante e artefatos fisicos. (2001). As fontes escolhidas para
esse trabalho foram: Documentos; Registros emarsjuDbservacao participante;

e Entrevistas.

Para aumentar seus conhecimentos sobre o tema aldfifazer uma pesquisa
consistente, além da pesquisa bibliografica, oradésta dissertacdo realizou um estudo
piloto em uma AEI formada por duas empresas, urc@mal e a outra alema. Das quais, uma
era orientada pelo relacionamento e outra oriergadaontratos.

O texto desta dissertacdo organizado em seis tapitlivididos de acordo com as
fases do método de pesquisa.

No Capitulo 1 apresenta a introduc&o ao trabalriséitido inicialmente, o contexto
no qual se insere o trabalho e as justificativas opotivaram o seu desenvolvimento. Em
seguida, séo definidos o objetivo, hipéteses éndtaldes do trabalho, 0 método e as etapas
do trabalho.

O Capitulo 2 apresenta o referencial bibliografisobre os temas: Aliancas
Estratégicas, Governanca nas Aliancas e CulturaAliascas e identificadas as Lacunas
Tedricas sobre esses temas.

No Capitulo 3 é apresentada a metodologia da mEsguomo sera feita a coleta de
dados, as questfes utilizadas no estudo pilotop gara feita andlise dos dados, unidade de
pesquisa, 0 método de trabalho.

No Capitulo 4 sdo apresentados os achados da sespildto e demais aliancas
obtidos com esse estudo

No Capitulo 5 foram analisados os achados a plriiteratura pesquisada.

Por fim, no capitulo 6, é apresentada a conclueéestudos.
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Neste capitulo foi apresentado o contexto no qealinsere este trabalho, as
justificativas que motivaram a sua realizagéo, @tolo, objetivos especificos, hipbteses, o
método adotado e a forma de organizacdo. No capsedjuinte é apresenta a pesquisa

bibliografica sobre o tema.
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2 REFERENCIAL BIBLIOGRAFICO

O Marketing de Relacionamento se refere a todatigislades necessarias para se
estabelecer, desenvolver, manter as relacdes cametrem sucedidas. Para ser um
competidor efetivo é necessario desenvolver uma dedcooperacdo em algum nivel, assim
como a confianga e o compromisso também aparecamo qoré-requisitos para um
relacionamento bem sucedido. A teoria do compran@etio-confianca dos autores suporta a
idéia de que essas redes de cooperacao, tornaranfigos mais simples e reduzem as
incertezas. (MORGAN; HUNT, 1994).

Nos relacionamentos de longa duragéo com cliemessppde-se que o objetivo final
do marketing seja estender o maximo a relacdo csm diente. Ao passo que nas operacoes
de curta duracéo (definida algumas vezes como niagkzansacional) o lucro na maioria
das vezes vem em primeiro lugar. Dessa forma, elagem do marketing pode ser diferente
no momento de se estabelecer, manter ou increm@méacionamento com o cliente. Sob a
Otica do fornecedor, “1) Estabelecer um relaciomamesignifica fazer promessas para o
cliente, 2) manter o relacionamento se baseia emdat essas promessas e, por fim, 3)
incrementar o relacionamento significa que como-regéisito um novo conjunto de
promessas seja ofertado com o cumprimento das ipaishel GROROOS, 1990)

Em 1992 Webster Jr. relatou que novas formas dan@acdo, nas quais estao
incluidas as aliancas estratégicas e as redesyasstaubstituindo as formas mais
convencionais de transacdes e a hierarquia tradic® burocratica das organizacdes. Para
esse autor, sob a oOtica do marketing de relacionongéo sete os tipos de interacédo entre as
organizagoes.

1. Transacéo;

Transac0des repetidas;
Relacionamento de longo prazo;
Parceria entre comprador e vendedor;
Alianca estratégica;

Organizacao em rede;

N o g M D

Interacéo vertical.

A funcdo histérica da gestdo do marketing, que asedwa no paradigma da
maximizacdo da microeconomia, necessita ser re{egaiantanto na sua teoria e pratica com

base em um novo conceito de marketing dara maitasénas parcerias estratégicas e
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posicionando a firma entre fornecedores e cliengesadeia de valor com o objetivo de
entregar mais valor para o cliente. Nesse sentidelacionamento com o cliente devera ser

Visto como um recurso estratégico para o negddi&RSTER Jr., 1992).
2.1 INTERACAO ENTRE EMPRESAS

Quanto a forma como se da a interacdo entre asipagées, a literatura aponta
possui duas dimensdes: foco no contrato e focoelawionamento. (NESS; HAUGLAND,
2005; POPPO; ZENGER, 2002; ROATed al, 2002). Lee e Cavusgil (2006) identificaram
gque ambas as dimensdes contribuem para o desemgdashdE dentro de determinados
aspectos. A interacdo com foco no contrato enfatimgo de contratos formais apoiados em
bases legais, ou contratos destinados a regularedits aspectos da relagcdo entre as
empresas. Em contraponto, a interacdo com foccioe@ prioriza a confianga mutua nos
processos operados por uma AE, ndo fazendo usonti@tos rigidos para regular a relacao.
(LEE; CAVUSGIL, 2006).

Em sua pesquisa sobre marketing de relacionameaitoeP (2007) identificou trés

estilos de interacao interorganizacional: Transediol ransacional Sustentavel e Relacional.

Figura 2 - Modelo de Relacionamentos
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Fonte: Adaptado de Palmer (2007).

Palmer (2007) desenvolveu um modelo que demonstmcteristicas primaria de
cada estilo. O elemento temporal é representadngied “Duracdo do Relacionamento”, o
grau de confianca e comprometimento pela “Qualidi&®elacionamento” e a Estabilidade
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do Relacionamento” como sendo a probabilidade dacimmamento continuar se
desenvolvendo.

Segundo Palmer (2007), no estilo Transacional odaspoder de uma das partes é
evidente, o que indica que a medida que o desbquilie forcas aumenta, a interacdo se
torna mais transacional. Dessa forma, as relac@ass@cionais podem ser tipificadas
como sendo prioritariamente regidas por elemerdagiveis, principalmente no tocante
ao aspecto preco. As mesmas sao especialmenteaaldsqpara a regulacdo por contratos.
No estilo transacional sustentavel a diferencaatiepentre as organizacdes € menor. I1Sso
faz com que existam poucas alternativas de clienfesnecedores, equilibrando a relacéao
entre as partes. O estilo relacional, por sua sezxaracteriza por interagdes e cooperagcao
entre fornecedor e cliente. Nessas interacOes@pr&o € o principal atrativo, sendo pois
superado por diferenciais no produto e/ou ser{BALMER, 2007).

Palmer (2007) prop6s uma tabela com as principaiacteristicas de cada estilo,

quadro 1 a seguir.

Quadro 1 Caracteristicas dos Relacionamentos

Estilo
Transacional Sustentavel Transacional Relacional
Caracteristica S Baixa Lealdade Confianca
Priméaria Priorizagao do Prego Alta dependéncia Compro?ﬂetimento
Poder Deseq_uilibrado Mais equilib(ado N0 coercivo
Calculista Uso oportunista
Atitude Agressiva Se porta como adversario Coperativo
Ganhar a todo custo | Ganha ou Perde Ganha / Ganha
Mudancas no equilibrio entre a| Preparacao para oferecer
Pontos de | Constantes requisi¢es oferta e demanda compromisso e confianca
Inflexéo de compras Fatores externos que afetem a| Estabelecimento da
demanda reciprocidade

Fonte: Palmer (2007).

Seshadri e Mishra (2004) postulam que a abordagematketing de relacionamento
aplicada as transacobasiness-to-busine¢B2B) foca aspectos que os contratos tradicionais
ndo conseguem tratar de forma eficiente. Nesseddeentonsideram que a interacao
organizacional baseada em contratos e a basead&lac®namentos sdo complementares.
Segundo esses autores, 0s contratos funcionam wora@strutura de interagdo que baliza os
relacionamentos. Para construir sua argumentac@ordplementaridade entre essas formas
de transacdo, Seshadri e Mishra (2004) identifisam varias dimensdes caracteristicas e

trade-offs em acordos com foco transacional (contratos maisptetos) e relacionais
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(contratos menos abrangentes, onde a questdoordhcie faz mais necessaria) entre
empresas (Quadro 2). Os autores constataram umic@wono que diz respeito a
convergéncia da teoria de contratos com o marketengelacionamento, com exemplos na

cadeia de suprimentos, contratos de capacidadesdesa e gerenciamento de programas.

Quadro 2 - Comparagéo caracteristicas e tradesnffe acordos com foco transacional e relacionais
ficam sob vérias dimensdes

Constructo Contratos Completos Contratos com foco no Relacionamento

. o ~ As tecnologias que afetam como as acdes |que

Tecnologias e varidveis séo, . . ~
: direcionam as saidas ou o estado natural |sdo

conhecidas

desconhecidas

Conhecimento

Precos, lucros e
estabelecidos na negociacao

Informacdes assimétricas ou . . .
Incerteza simétricas nas ac¢bes e estados é“g\ biente de incerteza compartilhado, mas | as
dimensfes de acbes e estados sao desconhecidos

anho o .
Recompensa 9 SSeguranc_;a no longo prazo, criacdo de valor e cetaqui

ambiente
Incentivos Mecanicista, incentivo a contratos Posse de beliteitos sobre a propriedade
~ E alta e frequente, de ciclo mai% - N . .
Inovacao curto média e pouco freqlente, de ciclo mais longo
Custo de Custo dg perda de NEYOCDF ¢ sto da perda de um negécio desenvolvidq ao
. desenvolvido sobre um perlodq . L )
Oportunidade ongo de Vvérios estagios do relacionamento

determinado
Divididos ou incluidos nos custos d
elaboracao
Baseada no comprometimento e aujg) ~ ) N
N . . aseada na reputacdo, confianca e percepcdp do
Cooperacdo | refor¢ada, ou através de interven¢ago
) *“mercado
de terceiros
Conflitos Quebra da transacao Processo escalar de resolugao

Controle Minimo Alto e compartilhado
Fonte: Adaptado de Seshadri e Mishra (2004).

Investimentos Custos irrecuperaveis e transacéo especifica

2.1.1 Reputacédo

A reputacdo de uma empresa se constroi a parthepeticio do desempenho da
mesma por sucessivos contratos. A habilidade dizautia reputagdo em contratos
incompletos € mais facil de ser verificada em fidpstcontratos de curta duracdo do que em
um unico contrato de longa duracédo. (SESHADRI; MR3:12004).

As aliancas formadas com a sua estrutura de gawg@r@m base em participacdo no
capital sdo geridas mais facilmente. Esse tipcsttetera nas aliangas favorece o alinhamento
de interesses e reduz o comportamento oporturiigta. aliancas recém constituidas esse
mecanismo se faz mais necessario, pois proporci@is seguranca de que 0 parceiro ira
cooperar. Conforme as empresas vao adquirindo unor nt@nhecimento sobre seus
parceiros, fatores intangiveis como a reputacdondianca passardo a ter um peso maior.
(DAS; TENG, 2008).
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2.1.2 Risco, Confianca e Controle

Da interacdo entre as empresas que constituem iascad surgem diversas
expectativas quanto aos beneficios e riscos adviddouma parceria. O risco assume um
papel importante na gestdo das AE pelo fato damgds por si sO ja fazerem parte da
estratégia de risco das organizagbes, pois nascatiasempre hd o risco de ndo haver a
cooperacao esperada entre os parceiros. (DAS; TEQ@,).

A preocupacédo das organizacdes quanto ao insudass8E nao é infundada, pois a
taxa de falha das aliancas € significativamenteomdo que das empresas que operam
sozinhas. Nas aliangas, além do risco do desempmimegocio, conhecido como risco de
desempenho, ha o risco do parceiro ndo cooperoalés, conhecido como risco relacional.
(DAS; TENG, 2001).

O risco relacional surge do potencial de comportam@portunista existente em
gualquer das empresas que constituem a AE. Emssedoe Das e Teng (2001) consideram
que a confiangca e o controle sdo duas formas wistide reducdo dos riscos nas AE. A
confianca aparece como uma fonte mais intrinsecaedecdo da percepcdo do risco, o
controle aparece como uma forma mais efetiva patacéo do risco e, sua combinacgéao, €
capaz de produzir melhores resultados para gestdaosdos. Essas duas formas estédo
associadas as dimensdes de confianga, controke@ @ risco na alianga esta associado a
duas formas primarias, risco relacional e riscoddsempenho. J4 a confianca abrange a
confianca na boa fé do parceiro e na sua compatépaor fim, o controle tem trés aspectos, o
controle de comportamento, controle nas saidasteat® social. (DAS; TENG, 2001).

O controle comportamental tende a ser mais n&gessas Joint Ventures (JV) e nas
aliancas com despropor¢cao de participacdo no tapitee os parceiros, do que nas que nao
existe participacdo no capital da AE, como por elemaliancas entre fornecedores e
clientes. Dado ao fato dos parceiros tralharens pgximos nas JV as empresas parceiras
no empreendimento optam por adotar mecanismosreot® mais especificos para evitar o
comportamento oportunista, como por exemplo, pakti procedimentos, fluxo de
informacéo, equipe e treinamento. (DAS; TENG, 2001)

2.1.3 Comportamento Oportunista

O comportamento oportunista pode ser exemplificadmo qualquer forma de
manipulacéo, subtracdo de informagdes ou recuEssse comportamento pode surgir pelo
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fato dos interesses individuais da empresas naoeestalinhados necessariamente com 0s
interesses das AE. (DAS; TENG, 2001).

A mitigacdo dos riscos decorrentes do comportameptotunista pode resultar na

elevacdo dos custos com controle e monitoramentoadaacdo em questdo, recursos estes

que poderiam ser investidos na melhoria da quadiaddproduto, ou mesmo na reducéo do
custo total do negocio. (MILAN apud WATHNE; HEIDEQQO).

2.1.4 Tipos de Oportunismo

As manifestacdes de oportunismo dependerdo de mpartamento especifico diante das

situagOes de troca nas relacdes atuais e futurasrgdmento do oportunismo pode restringir

a criacdo de valor, ou ainda, provocar sua redisg@io. A maneira na qual a criagao e

distribuicdo de valor é afetada depende da formmaoco comportamento oportunista se

apresenta. A partir do principio da vulnerabilidadi&athne e Heide (2000) identificaram duas

categorias de oportunismo, ativo e passivo, aptademo quadro 3 a seguir. (MILAN apud
WATHNE; HEIDE, 2000).

Tipos de
Oportunismo

Passivo

Ativo

Quadro 3 - Tipos de Oportunismo e Seus Possiveiglfados

Circunstancias

Atual Futura

Tendéncia 1: Evaséo Tendéncia 2: Recusa a se adaptar

Efeito sobre os custos: Efeito sobre os custos:

—No curto prazo: diminui para a parte —Minimo
engajada no comportamento Efeito sobre a receita:
oportunista. —No curto prazo: aumenta para a parte engajada

-No longo prazo: aumenta para o no comportamento oportunista.
parceiro de troca. —No longo prazo: diminui para o parceiro de

Efeito sobre a receita: troca e para a parte engajada no

—No longo prazo: diminui para o comportamento (renuncia de receitas devidg a
parceiro de troca. ma adaptacao).

Tendéncia 3: Violacéo Tendéncia 4: Renegociacao forcada

Efeito sobre os custos: Efeito sobre os custos:

—No longo prazo: aumenta para o —Aumenta para o parceiro de troca (abatimento,
parceiro de troca. concessoes).

Efeito sobre a receita: Efeito sobre a receita:

—No curto prazo: aumenta para a parte- No curto prazo: aumenta para a parte engajada
engajada no comportamento no comportamento oportunista (proveniente|de
oportunista. concessoes).

—No longo prazo: diminui para o —No longo prazo: diminui para o parceiro de
parceiro de troca e para as outras troca e para a parte engajada no
partes envolvidas no sistema. comportamento oportunista (rendncia de

receitas devido a ma adaptacao).
Fonte: Adaptado de MilampudWathne; Heide (2000).
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2.2 ALIANCAS ESTRATEGICAS

Durante uma palestra em 1987 na Harvard BusinessoSdack Welch (CEO da
General Electric) ilustrou a importancia das alenglentro da crescente globalizacédo
mundial: "Alliances are a big part of this game ¢ddbal competition]...They are critical to
win on a global basis...The least attractive watrydo win on a global basis is to think you
can take on the world all by yourself(WELCH apud YOSHINO; RANGAN, 1996, p. 3).

Teng e Das, 2008 definiram AE como acordos coopesientre empresas com a
funcao de se atingir um objetivo estratégico. Easesdos tém um proposito e um periodo de
compartilhamento ou desenvolvimento conjunto deosagwodutos, servigos ou tecnologias.
Ha muitas formas de alianca: horizontais, entrepmiidores; verticais, entre compradores e
fornecedores e diagonais, entre empresas de ddersetores. (DAS; TENG, 2002). Em
condicdo de mudanca de ambiente dificimente umpresa sozinha dispfe de todos o0s
recursos e competéncias para responder imediatandsndemandas do mercado. Nesse
sentido, as Aliancas Estratégicas (AE) surgem ecw@dmo uma alternativa acessivel a todas
as organizacfes que necessitam unir forcas pardesiteeus objetivos estratégicos. (TENG;
DAS, 2008).

Para Arifioet al (2001) as razbes para formacdo de uma aliancade&de uma
simples motivagcdo econdémica, como por exemplo aaymr um ganho na escala ou
compartilhamento de riscos, até os de maior corigdde, como dominar uma nova
tecnologia ou obter vantagens politicas. Para ¢sres) uma alianca torna-se estratégica
quando proporciona 0os meios pelos quais a empmepkementa, de forma completa ou
parcial, as acbes que fazem parte da estratégimegimio. (ARINCet al, 2001).

O ambiente de uma AE inclui varias dimensfes: drgaional, competitivo e
institucional do ambiente de uma alianca. (DAS; TEI2002). Ao analisar as relacdes dadas
entre empresas do governo do Reino Unido e empma$esdas, seja por parcerias ou
terceirizacado de servigos, Grimshat al. (2002) identificaram aspectos a dificuldade da
aplicacao efetiva de mecanismos relacionais entpgesas do governo e privadas em funcao
do desequilibrio de forca entre as partes.

Para Yoshino e Rangan (1996, p. 5) uma AE é umeeparcomercial capaz de

melhorar a eficacia das estratégias competitivasada uma das empresas, gerando a matua

! “As Aliancas representam uma grande parte do jogmpeticéo globall... Elas s&o criticas para veere
ambito global [...]. A pior forma de achar que vgméde vencer em ambito global é pensar que vocé pod
abracar o mundo sozinho.” (Traducdo nossa).
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troca de beneficios, de qualificacdes, tecnologiasprodutos derivados de qualquer uma
dessas. Essa definicdo € decorrente de um coramiteeneficio mutuo, no qual os socios
aumentam suas competéncias trabalhando de fornperadiva. Entretanto, os argumentos
para a formacdo de uma alianca, bem como os iseEre®s sécios sdo, na maioria das vezes,
muito mais amplos, ultrapassando os objetivos coiaisr Para 0s autores existem trés
caracteristicas a serem atendidas para ser cadidgue existe uma alianca. (YOSHINO;
RANGAN, 1996, p. 5):

v’ Mesmo apos a formacdo de uma alianca para cummricanjunto de metas as
empresas permanecem independentes;

v/ as empresas que sdo soOcias na alianca compartilbarbeneficios da alianca e
controlam o desempenho das tarefas a cada umaid#&ilEsse € possivelmente
um dos tracos mais marcantes de uma alianca e gngwm mais dificulta sua
gestao;

v’ cada uma das sbcias contribui de forma continuauema ou mais areas

estratégicas, como por exemplo, tecnoldgica, posdeitassim por diante.

Sob o aspecto do posicionamento estratégico dascal, Yoshino e Rangan (1996)
desenvolveram um framework conceitual a partir algjstivos estratégicos e da natureza de
cada organizagdo. Os autores compararam a natdesz@rganizacdes sob o aspecto da
propensao a concorréncia a tendéncia a interagiendpresas que compde a AE. A partir da
combinacéo dessas caracteristicas surgem quatdealiancas estratégicas: Aliancas Pro-
Competitivas; Aliancas Nao-Competitivas; Aliancason@etitivas; e Aliancas Pré-
Competitivas, figura 3 a seguir.

Figura 3 - Tipologia das Aliancas

Alto . .
A Aliancas Aliancas
Pré-competitivas Competitivas
Potencial
de Conflito
Aliancas Alianca
Pro-competitivas Ndo-competitiva
Baixo
Baixo > Alto
Interagio

Organizacional

Fonte: Adaptado de Yoshino e Rangan (1996).
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As Aliancas Pro-competitivas sdo geralmente forregular relacdes verticais da
cadeia de valor, ou seja, entre o fabricante e genscedores ou entre o fabricante e seus
distribuidores. Nesses casos, apesar das emprabathirem muito préximas de forma a
aperfeicoar produtos e processos, geralmente ela@peos niveis de interacdo e as
empresas nao sao rivais. Usualmente o potenciabuléito nesse tipo de alianca é baixo.
Em decorréncia do baixo nivel de interacdo e delidade ha pouca preocupac¢cdo com a
protecdo docore competenc® que mantém a flexibilidade e permite a agregad@o
valor. Nas Aliancas Nao-competitivas as empresasrimlvem o mesmo tipo de negdcio,
mas ndo competem diretamente entre si, as empagsas de forma a somar esforgcos para
um objetivo comum. Essas aliancas exigem um ala dge interacdo, sdo pouco flexiveis
e ndo tém como uma prioridade a protecdo docsee competencePorém, em geral a
aprendizagem decorrente dessa associacdo é attaAlldacas Competitivas as empresas
sado competidoras diretas no produto final. Enttetaapesar de atuarem no mesmo
segmento possuem pequenas diferencas que justificamnido. Usualmente s&o aliancas
com alto grau de interacdo, apesar de serem rev@iem alto potencial de conflitos. A
flexibilidade em geral é baixa e a agregacdo dervaho € dos principais objetivos
estratégicos. Devido a grande rivalidade o vazamel® informaces € preocupante,
consequentemente a protecdocdoe competenceé critico. A aprendizagem, uma vez que
permitida, é alta. Por fim, Aliancas Pré-competiivsdo formadas por empresas de
segmentos diferentes que se unem para desenvalv@rnova tecnologia que nenhuma
das empresas seria capaz de desenvolver sozirdiavidade desesenvolvida em conjunto
€ bem definida e durante um prazo determinado. Agtidsyir o objetivo da alianca, as
empresas passarao a fabricar e comercializar ouprogerado independentemente. Por
isso, as empresas tentam dominactooe competenceda outra. (YOSHINO; RANGAN,
1996, p. 20).

Assim, cada tipo de alianca pode favorece um tigo edtratégia, a saber:
manutencdo da flexibilidade, protecdo damre competence desenvolvimento do
conhecimento e maximizacao do valor. O quadro ximstratégia € apresentado a seguir,
Quadro 4.
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Quadro 4 - Importancia Relativa dos Objetivos E8ti@os nas Aliangas

_ _ Objetivos Estrategicos
Tipo de Alianca

Flexibilidade |  Protecdodo | Aprendizado Valor
Core Competence Agregado
Competitiva Baixa Muito Alta Alta Média
N&o-competitiva Média Baixa Muito Alta Alta
Pro-competitiva Alta Média Baixa Muito Alta

Fonte: Adaptado de Yoshino e Rangan (1996, p. 20).

Segundo o estudo de Arifio e Ring (2010) a liteeati@screve trés fases que compde o
ciclo das aliancas estratégicas, definidas pelagpogr a seguir: formacdo, operagdo e
reconfiguracdo. Jiangt al. (2008) consideram que varios fatores influenciaestabilidade
da AE durante seu desenvolvimento. Os mesmos guti@#nem como sendo quatro os
estagios de desenvolvimento, selecdo do parcatmt@racdo e negociacdo, implementacao
e avaliacdo de desempenho. Jiahgl. (2008) observaram também que durante o processo de
formacdo deve ser considerada a probabilidade skabitidade, sugerindo para tal que
durante o estagio de selecéao alguns atributos shamo, complementaridade dos recursos
dos parceiros, reputacdo e unides anteriores, deeemonsiderados. Na fase da formacao
das aliancas, Das e Teng (2002) afirmam que aindahgja um histérico prévio de aliangas
formadas entre os socios, a constituicido de uma A&wesultara em uma nova dinédmica que
criara novazondicOegle operacdo para essa alianca. Para esses asdmoréssicamente trés
as condicdesque tém sido descritas como relevantes para f@omacdesenvolvimento de
uma AE: as forcas coletivas de uma alianca, asdependéncias que surgem quando 0s
sécios interagem entre si e conflitos inter-em@esaiginados nas divergéncias em
preferéncias, interesses ou praticas. Em seu eddadoe Teng (2002) acrescentam que muito
vem sido pesquisado sobre AE, especialmente sofue @as motiva, antecedentes, formagao
e resultados, todavia ndo se tem dada muita impmatasobre osprocessosque se
desenvolvem durante uma AE, i.e., 0S processogataos quais as aliancas sao negociadas,
formadas, operadas, avaliadas, reformadas e tetasn& sugerem que essasdicéesou
caracteristicas chave de uma alianca, podem, augramomento, relacionar o ambiente
(caracteristicas das empresas) comrosessosle desenvolvimento de uma AE. Ao avaliar a

questao do gerenciamento de riscos nas aliancas Dang (2001) apontaram que a vocacao
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relacional de uma empresa nao deve ser confundida stia vocagdo em competéncias
técnicas. Assim, cada empresa estara mais sugcatitiecos na area onde nao possua
vocacao. Por conseguinte, cada empresa deveraléorestratégias proprias que combinem
mecanismos de confiangca e controle de forma a amnit@p riscos que ameacam uma

organizacdo com as suas caracteristicas. (DAS; THNG).

2.3 GOVERNANCA

Segundo Vaaland e Hakansson (2003), os mecanisengsv@érnanca sao ferramentas
institucionais, valores e ideais aplicados da focoraeta e que criam de valor nas relacdes de
negocios. Esses autores redefiniram ainda duassndiveensfes para os mecanismos de
governancga, definidos como: governanca formal, goewpreende 0s mecanismos de
autoridade e de incentivo, e a governanca inforonzd) corresponde aos mecanismos com

base na confianca.

2.3.1 Governanga Corporativa

Segundo o Site do Instituto Brasileiro de goveraar@orporativa (IBGC), a

governanca corporativa € definida como:

[...] o sistema pelo qual as organizacdes saoid&sg monitoradas e
incentivadas, envolvendo o0s relacionamentos entapriptarios,
conselho de administracdo, diretoria e 6rgédos daerale. As boas
praticas de governanca corporativa convertem miDEi em
recomendagdes objetivas, alinhando interesses cdmaldade de
preservar e otimizar o valor da organizacao, ifaoitlo seu acesso ao
capital e contribuindo para a sua longevidade. CB&007).

Para Ruuskeet al. (2011) a abordagem tradicional da Economia dos oSude
Transacdo (ECT) sobre as formas de Governanca regeguada para grandes projetos
conduzidos por varias empresas. O estudo dessesesmutsultou na sugestdo de quatro
mudancas na perspectiva atual: A primeira € a selz@e de que as redes de suprimento
fossem vistas como uma estrutura de rede matramatontrario da atual que considera que
projetos sdo realizados por multiplas empresas fgoeionam de forma hierarquicas e
reguladas por contratos; Em segundo lugar, desaaestruturado um novo sistema de
governangca que priorizasse 0S mecanismos de netawentos dentro de um projeto,

substituindo os modelos tradicionais de governate&g&CT, a de mercado, hierarquica e,
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mais posteriormente, a hibrida; Em terceiro, davkaver uma mudancga no conceito de que
0S projetos sdo empreendimentos temporarios, desesam ser considerados como eventos
de curta duracdo que estdo inseridos em um prockssonga duracdo que, por sua vez,
compartilham seu histérico e expectativas entragentes envolvidos; Quarto e ultimo: a

visdo de um sistema hierarquica de gerenciamenprajeto deveria ser substituida por uma
visdo sistémica de gestdo em ambientes compledesatiadores. (RUUSKAL al.,2011).

De acordo com a légica da ECT, a tarefa do geemt@ldar a forma de governanca
de maneira a garantir as entregas na quantidaeleo gr qualidade especificadas. (POPPO;
ZENGER, 2002). A literatura pesquisada por essd®resl apontou que 0s acordos
relacionais, os quais eram fundamentados na cagafianitua, eram comumente enxergados
como substitutos aos contratos entre organizaffmao resultado sua pesquisa sugeriu que a
governanca relacional e a complexidade contratdal somplementares na forma de
governanca. (POPPO; ZENGER, 2002).

A estrutura de governanca das Empresas Multinasidgdls) precisa estar alinhada
com o0s objetivos estratégico das partes interessdBLATOTCHEV; WRIGHT, 2011).
Para Filatotchev e Wright (2011) os estudos an&sigue enxergaram a governanga como
uma ferramenta capaz de reduzir 0s custos tramsasialeveriam incluir os aspectos
comportamentais e estratégicos associados aostasmfe interesse dos acionistas. O nivel
diferente de conhecimento e de percepg¢éo de rikxogerentes das partes interessadas, o que
inclui os acionistas, pode resultar em objetivogsagsgicos distintos, nesse sentido, 0s
contratos de governanca agiriam de forma a garantadinhamento dos interesses dos
envolvidos, sendo mais eficaz do que as estrutigagovernanca. Os fatores de governanca
como a estrutura de propriedade, os tipos dos iptagos dominantes, a caracteristica dos
diretores e 0s incentivos aos executivos podemm di causar um impacto significativo nas
estratégias das EMSs, influenciar consideravelmesteesultados decorrentes das decisdes
estratégicas. (FILATOTCHEV; WRIGHT, 2011).

2.3.2 Governanca nas Aliangas

As AE podem ser governadas de diferentes fordaist Ventures(JV) igualitarias,
acordos colaborativos nao igualitarios, acordosaeesséo de licengcas ou franquias, contratos
de gestéo, contratos de fornecimento de longad@uratc. (YOSHINO; RANGAN, 1996).

Para Langfield-Smith (2008), a governanca de umaéA#efinida como sendo a

maneira como se constitui formalmente sua estrutigapropriedade e/ou o contrato,
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estabelecendo o0s principios pelos quais a aliaega gerenciada, bem como a parte
responsavel pela gestdo da mesma. Os Sistemasc{aea Controle (SGC) sdo a forma

COMO 0S sistemas, processos e mecanismos saolestidmgepara que os objetivos da alianca
sejam atingidos. A analise da definicdo de Govarmande Sistemas Gerencial de Controle
(SGC) apresentada por Langfield-Smith (2008) apama relagéo direta da mesma com a

cultura organizacional.

O estudo de Tiziana (2003) apontou que as incertexdre a capacidade de
cooperacao do parceiro ndo sao determinantes mBn&zdo da estrutura de governanga de
uma AE. Porém, a incerteza na definicdo das taeeties estratégias, associadas aos tipos de
atividades realizadas nas aliancas, exigem detadas condicbes de coordenacdo e
adaptacao que séo fortes determinantes da estdglgavernanca da AE. (TIZIANA, 2003).
Das e Teng (2008) confirmaram a existéncia de sujuatro fatores capazes de influenciar a
escolha da estrutura de governanca das aliancasst@@o desses autores confirmou a
influéncia dos fatores objetivos da alianca (parf@eaquisa e o Desenvolvimento - P&D),
associagdo com parceiros internacionais e unidetiedpdo a conquista do mercado. As
aliancas criadas objetivando a P&D demandam umlenvento mais igualitario dos socios
e, no caso de relacdes entre empresas de diferacitmalidade, esse envolvimento pode ser
ainda mais significante. No caso de aliancas foamawhara P&D a estrutura de governanca
igualitaria ndo s6 garante a transferéncia do contemto como também restringe a aquisicao
indevida do conhecimento. As aliangas constituddgstivando o mercado também tendem a
ter estruturas mais igualitarias, principalmentarglo varios fatores intangiveis como a
marca, a imagem, a reputacéo precisam ser levada®m@ta. A experiéncia com a gestao de
aliancas tende a ter uma estrutura menos igualigm funcdo da preocupacdo que as
empresas tém de transferirem seu conhecimento.

Durante o estigio de formagdo das AE, os futurasosdavaliam o equilibrio
percebido da estrutura de governanca a ser estalzeléatravés do qual serd criado e
compartilhado o valor) assim como do processo dgpaiacdo. A distribuicdo do valor
através da estrutura de governanca proposta emnawdaalianca esta associada ao dominio
sobre 0s recursos e sobre o controle que os sédaosem. (ARINO; RING, 2010). A escolha
da estrutura adequada de governanca reduz a pidssibido surgimento do comportamento
oportunista nas relacbes entre empresas.etual. (2009) relacionaram dois caminhos que
influenciam no desempenho de uma parceria, 0 pametravés da criacdo um
comportamento cooperativo e o segundo reduzindongportamento oportunista. Cada um

desses caminhos se enquadrara pelas suas catigeterisais claramente dentro de um
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determinado estilo de governanca. Esses autordgtardestacam que apesar da idéia de que
a globalizacdo gera uma tendéncia de aumento aresatfdes mais padronizadas, a confianca
e 0s relacionamentos mais personalizados aindaaroontuito no contexto dos negoécios
realizados em economias emergentes. (@ildl. 2009).

A reducdo dos custos do negocio através da dimouigdos problemas
transacionai®€x antee ex postde um contrato também é apresentada por Mooi esliGho
(2010) como sendo uma vantagem decorrente da escwolireta da governanca pelos
socios. Com base na Economia Transacional de C(BTa3), que argumenta que desvios
na estrutura de governanca predefinida podem adetd@sempenho, Mooi e Ghosh (2010)
pesquisaram qual o nivel de especificidade que amrato deve ter de forma a reduzir os
custos transacionais. Para esses autores os csntnais detalhados possibilitam o
estabelecimento de metas, diminuem a possibiliddee interpretacdes erréneas,
esclarecem duavidas, diminuem o0 risco de comportémsenoportunistas e,
consequentemente, os custspostpelo baixo desempenho. Entretanto, a confeccéao de
contratos mais detalhados exige recursos para asquojecao de cenarios, formacéo de
contingéncias. Em contraponto, 0os contratos masstad permitem aos socios acréscimos
de valores e pressupde confianca mutua uma veZaipaen definicdes precisas. Partes
com comportamento mais oportunistas podem expl@@rnas do contrato, levando a
renegociagdes descabidas. (MOOI; GHOSH 2010).

O estilo de governanca, com foco contratual oucrefel, € capaz de influenciar
no desempenho da alianca, Lee e Cavusgil (2006)tifttaram que somente o estilo
relacional apresentava contribuicdes significativ@s achados desses autores indicaram
gue somente a gestdo com foco no relacionamenasamiou contribuicdes significativas
para o desempenho da alianga em todas as dimeasaksadas, a saber: transferéncia de
conhecimento, forca da alianga e estabilidade @éangd. A governanca com foco no
contrato, por sua vez, apresentou resultados sigtiifos apenas para transferéncia de
conhecimento. Lee e Cavusgil (2008) analisaram sem@enho estratégico da alianca,
definidos pelas trés dimensdes: transferéncia denemmento, forca da aliangca e sua
estabilidade, ndo avaliando medidas como vendamriie de Investimento (ROI) ou
satisfacdo do socio. Seshadri e Mishra (2004) densm em seu estudo que a Teoria de
Contratos (TC) e a Teoria Relacional de MarketinBNI) sdo complementares e que 0s
contratos fornecem uma estrutura de governancal\eme para o relacionamento. A TC
deriva do modelo de idealizado de competicdo, epuifundamentalmente pelo sistema

de precos, mas também aborda varios instrumento&aanismos formais ou ndo das
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transacbes entre empresas. A TRM aborda originaemeslacées de longa duracéo,
considera ainda que o0s relacionamentos sdo nemessspara extrapolar questdes
econdmicas e sdo de extrema importancia em sitsagéeambiguidade e incerteza.
(SESHADRI; MISHRA, 2004).

A efetividade dos mecanismos formais e relaciodaigovernanca nas transacoes
entre fornecedores e fabricantes que operam fornpadk de origem foram estudadas por
Yu et al. (2006). Esses autores analisaram a correlacde eydr mecanismos de
governanca relacional (confianca calculada e cagfiabenevolente) e formal (acordos
contratuais e compromissos financeiros) examinaasloinvestimentos especializados
feitos por fornecedores nos seus clientes. Paraetral. (2006), os mecanismos de
governanca relacional indicam aos fornecedoresogufabricantes sdo confiaveis, o que
possivelmente garantira seus investimentos e gararéacdo de contratos formais. Outro
beneficio decorrente da metodologia de governaetacional é a reducdao dos riscos
associados aos contratos formais. eéfwal. (2006) concluiram que ambos 0s mecanismos
de governanca, formal e informal, influem na prpd&@céo dos fornecedores realizarem
investimentos direcionados. A confianga calculadaciona como uma reguladora da
relacdo entre os mecanismos de governanca e ostimeatos direcionados, iSso ocorre
porque a medida que os fabricantes aumentam aacwaficalculada, os fornecedores

locais diminuem a dependéncia dos mecanismos ferdegovernanca.

2.4 CULTURA NAS ALIANCAS

Ao contrario do entendimento comum de que ha ddgde de significados quanto a
cultura organizacional e nacional, esses dois W@sulturas possuem definicbes diferentes.
A distincdo entre cultura organizacional e cultnezional estd baseada nas diferencas que
existem entre as combinacgdes de préticas e valereada uma. A cultura nacional é parte do
“programa mental’adquirido durante os primeiros dez anos de nogsas, seja com a
familia, no ambiente em que se vive ou na esctdac@tém a maioria de nossos valores
basicos. A cultura organizacional € adquirida qoarsg entra em uma organizacao
empresarial que é formada por jovens e adultos seus valores ja estabelecidos, sao
fundamentalmente as praticas organizacionais deempaesa, dessa forma sdo considerados
mais superficiais. (HOFSTEDE; 2010, p. 346).
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2.4.1 Contexto Cultural

Ao analisar as diferencas culturais Hofstetlal. (1990) discorrem sobre a existéncia
de quatro dimensdes que seriam capazes de relaciodas os problemas culturais
enfrentados por uma sociedade, descritos a seDistancia do poder, definido pela
desigualdade social; Individualismo-coletivismdacgonamento entre o individuo e o grupo;
Masculino-feminino: as implicagdes sociais de seném ou mulher; Repulsa da incerteza:
formas de lidar com as incertezas, relativo a cosidndividuos se sentem ameacados por

situacbes ambiguas ou desconhecidas.

Hofstede deu sequéncia ao seu trabalho através sdaciacdo com outros
pesquisadores e em 1991, com a colaboracédo de élliBoad da Universidade chinesa de
Hong Kong, langou o livraCultures and Organizations: Software of the Mind qual
apresentou uma quinta dimensédo universal. A mesnaldfinida por Hofstede como
“orientacdo do longo-periodo versus curto-period® inclusdo de uma nova dimensao as
outras quatro existentes foi decorrente de dadosazbtérios a quarta dimenséo detectados
por Bond em uma replicagdo da pesquisa realizadddptstede na IBM. Essa dimensé&o
buscou incluir uma nova perspectiva dada pela ngadda empenho das pessoas ao longo do
tempo, demonstrada pelo milagre econémico Asiafitn.2009 Mokonov, a partir de uma
pesquisa coordenada pelo cientista politico, Romagtehart, adicionou mais uma dimensao

as outras cinco existentes, indulgéncia versusgast (MINKOV; HOFSTEDE, 2011).

Diversos fatores, incluindo a cultura corporatiygdem ser responsaveis pela
diferenca entre os niveis de especificidade prevestpercebida dos contratos (MOOI;
GHOSH, 2010). Segundo esses autores, elaboraatmntnais detalhados do que o previstos
aumentam 0s custasx antecontratagcdo, da mesma forma, os contratos elab®radm
menor nivel de detalhes aumentam o cuestopostcontratacdo. Projetos que usualmente
envolvem maior complexidade através de servicoprodutos mais “customizados” estao
mais sujeitos a demandarem mais tempo corrigindbl@mas e, por esse motivo, devem se
guarnecer de provisdes para as implementagdegpost. (MOOI; GHOSH, 2010). Os
problemas decorrentes da elaboracdo de contrataséta foi um tema investigado por
Badenfelt (2011). Os achados desse autor apontprablemas culturais da organizacéo
como valores e normas sociais, além da atitudeneigsciadores afetando significativamente
os resultados do projeto.
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Em seu estudo focado em empresas brasileiras, FGE06) confirmou que ha
influéncia da cultura nacional na cultura das oggdes. Entre outros achados o estudo de
Hilal (2006) também mostrou a importancia da hopree e das redes de relacionamento, o
que acentua a participacdo que o0 elemento cultoeal estrutura organizacional e

funcionamento das empresas.

A anadlise da cultura organizacional € um fator Espmdivel para conduzir uma
mudanca em uma organizag&o. Por esse motivo é tamp®rentender seus valores e praticas,
assim como a existéncia de clusters culturais avdBar a possibilidade de coexisténcia de
diferentes sistemas. No caso de empresas conms fihian diferentes paises com distintas
culturas nacionais se deve levar em conta que twegaorganizacionais devem ser
legitimados pelos valores culturais do pais na guahpresa estrangeira estara se instalando.
(HIAL, 2006).

Em seu estudo sobre a cultura organizacional bmasiHial (2006) identificou um
perfil tipico apresentado a seguir: Tendéncia adrdma hierarquico e autoritario, em
contrapartida identifica-se a ocorréncia de cndaide e flexibilidade. Grande distancia do
poder; Inicialmente a forma como os executivosabathadores sdo tratados remete a um
controle tipicamente masculino, por outro lado otae feminino também é evidente através

dos fortes relacionamentos pessoais.

2.4.2 Cultura nas Aliangas

A cultura organizacional se refere as caractedsticrencas e valores que séo
manifestadas em praticas, comportamentos e varitsfatbs compartilhados entre
membros de uma organizagcdo. (POTHUKUG#H Ial, 2002). Butler (2008) ao avaliar
problemas nas aliancas entre empresas Europé@izbmtas na Alemanha, Franca, Reino
Unido e Republica Checa, identificou que a cultdoapais influencia fortemente no seu
desempenho, bem como a forma como se da o gereswiande uma alianca. Meschi
(2004), Walker e Johanes, (2003), Chen e Chen (2@@&tulam que o nivel de
desenvolvimento dos paises de origem das empregasastituem ou constituirdo a AE
também influencia a alianca. Reuer e Arifio (200@)stderam que a diferenca cultural
também pode desencadear outros processos intrsnsecgestdo de AE, como por
exemplo, o término antecipado ou a renegociacadocdoiatos. Para Glaister e Buckley
(1998), as diferencas culturais, tanto no nivelaaigacional como no nacional, sdo

capazes de influenciar na forma como as organizag@liam o desempenho das
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empresas na AE. Kumaet al. (2004), Kumar e Kumar (2004) e Roa¢h al. (2002)
identificaram que a diferenca entre as culturasodoecedor e do cliente também poderéo

afetar o desempenho das organizacdes.

A importancia da divergéncia cultural para as ghesn seja ela no ambito nacional,
corporativo ou profissional, esta ligada a exp@ig@ndas organizacdes e, por esse
motivo, é de dificil generalizacdo. Por exemplopdai que as caracteristicas
organizacionais dos sécios possa ser favoravelesendolvimento da alianca, a
divergéncia nas culturas nacionais é capaz de Beemw, causando um efeito
contrario. (ULIJIN et al., 2010, p. 16).

Stahl e Voigt (2008) postulam que a divergénciducal pode ser tanto positiva,
guanto negativa, dependendo da forma, como serelagio e da distancia entre as culturas
das empresas. Seus achados sugerem que a habdidagerenciar o processo de integracao,
especialmente 0s aspectos socioculturais, € o fatocipal para determinar o nivel de
sinergia da organizacgao.

Em seu estudo, Hofstedd al. (1990), alertam para a questdo cultural na unido
entre unidades culturalmente diferentes. Hofsttdal. (1990) consideram ser possivel a
mudanca da cultura de uma organizacdo ao longempd e a existéncia de subculturas
em organizacbes mais complexas. Os autores argamerginda que a cultura
organizacional, tipicamente definida por um conudé comportamentos e desejos, pode
ser analisada por seis praticas principais. Esgstgcgs identificam a tendéncia de como
as organizagdes gerenciam seu negoécio. Assim, asesas podem ser orientadas por
processo ou por resultado; por foco no empregadmaempresa; por comportamento
profissional ou descompromissado; por sistemas t@beou fechados; por rigidos
controles ou liberdade de agbes; e por processosativos ou pragmaticos. (HOFSTEDE
et al, 1990).

2.4.3 Classificacdo das Empresas quanto ao Paradigmiransacional e Relacional

Em seu trabalho, Milan (2006) realizou uma ana@®parativa das empresas quanto
ao paradigma relacional ou transacional. Essa sen&@i bastante apropriada para esta

dissertagdo para classificacdo das empresas eatud@dnto a essas duas dimensdes. O

quadro 5 a seguir apresenta a classificacao dassasp
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Quadro 5 - Comparativo entre os paradigmas relatmtransacional

Dimensoes de
Analise
Foco

Objetivos

Perspectiva de
tempo

Tarefas de
marketing e
critérios de
desempenho

Elasticidade de
precos

Método

Conducéo

Processo de troca
entre as partes

Dimenséao
dominante da
funcéo qualidade

Avaliacdo da

satisfagcéo do cliente

Informacdes do
cliente

Interdependéncia
entre marketing,

operacgles e pessoal

Papel do marketing
interno

Principal vantagem

Tendéncia

Paradigma Transacional
Resultado financeiro
Concluir o negécio

Contribuir para o fluxo de caixa da
empresa

Satisfazer o cliente através do preco

Curto prazo (comeco e fim determinados)

Paradigma Relacional
Relacionamento
Iniciar o negécio
Integrar as partes
Satisfazer o cliente para que ele divulgue

sua marca

Longo p(pracesso continuo)

O acesso ao mercado é baseado na ofertfb acesso ao mercado é baseado na

do produto ou servigo dentro das
especificacdes e pelo melhor preco

Ganhar novos contratos / clientes
Maior sensibilidade a precos

Negociacao

Transacdes atrativas e de curto prazo
Foco no produto especificado

Venda como uma conquista

Eventos discretos

Reducgéo tempordria nos precos para
conquistar a venda / contrato

Atendimento as especificagdes (resultado

Monitoramento da participa¢do no
mercado

Pesquisa de satisfacad hoc

Nenhuma ou limitada importancia
estratégica

Nenhuma ou limitada importancia

Disponibilidade de recursos financeiros

Em declinio

competéncia
Reter os clientes / contratos atuais
Menor sensibilidagesgos

Colaboracéo e cooperacao

Comprometiineeconfianca

Foco no servico
Venda como um acordo
Processo continuo

Investimento na marca (reputacdo)

tendimento a funcdo / desempenho
processo)

Gestdo da base de clientes

Sistemas déeedback

Significativa importancia estratégica

Significativa im@acia

Conhecimenbre o cliente

Em ascensao

Fonte: Adaptado de Milan (2006).

2.5 LACUNAS TEORICAS

A analise das referéncias apresentadas em forncard#ructos no quadro 6 a seguir

identificou lacunas alinhadas as questdes que famsentadas no Capitulo 3. Pretende-se
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com essa investigacdo responder alguns pontos bdalaalos claramente na literatura

pesquisada.

Quadro 6 - Sintese das referéncias consultadas
Constructo Sintese Autores

Formacéo de aliancas empresariais.
Aliancas Teng e Das (2008); Das e Teng (2002); Hofstede

empresariais | Caréncia de estudos focados n@0o1); Hofstede (2010).
desenvolvimento dessas aliancas

Dimensdes de estrutura de governan

(contratual e relacional). %aoathet al.(2002)

Beneficios da governanca relacional eangfield-Smith (2008); Lee e Cavusgil (2006);

contratual Seshadri e Mishra (2004); Zhaagal (2008)
Governanga

nas aliangas | Complementaridade entre contratual e
relacional, faz apenas uma ressalva
guanto as aliancas formadas entiess e Haugland (2005)
empresas como um tipo de
organizacao.

Nielsen (2007); Butler (2008); Glaister e Buckley
(1998); Das e Teng (2002); Irelared al. (2002);
Langfield-Smith (2008); Lee e Cavusgil (20006);
eschi e Riccio (2007); Nielsen (2007); Parkhe
a(%003); Pothukuchi et al. (2002); Uligt al. (2010);
Walker e Johannes (2001); Kumat al. (2004);
Kumar e Kumar (2004); Roatlet al. (2002);
Hofstede (2001); Hofstede (2010).

Influéncia da cultura ou da estrutur
organizacional no desempenho d
aliancas e das organizacdes
Cultura nas
aliancas

Importancia e efeitos da divergéncidlijin. et al. (2010, p.16 ); Stahl e Voigt (2008); Das
cultural nas aliancas e Teng (2001) e Jiregt al. (2008)

Complexidade na avaliacdo d%laister e Buckley (1998)
desempenho entre culturas diferentes

Fonte: Elaborado pelo Autor

Neste capitulo o autor apresentou de forma siatéigesquisa bibliografica que
suportou este trabalho de dissertacdo. No capegainte sdo apresentados os achados dessa

pesquisa.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A analise da teoria revisada apontou a carénci&rab@lhos que analisem a fase
operacional das aliancas empresariais sob o redendiferencas culturais e de estilo de
governanca. Em seu estudo exploratorio Zheag al. (2008) investigaram a
complementaridade dos perfis contratual e relatideagovernanca nas Parcerias Publico
Privadas (PPP) em contratos complexos e de longg@u Embora a investigacdo de Zheng
et al.(2008) tenha confirmado a complementaridade, astigacao se deu até o inicio da fase
operacional. Nesse sentido, este estudo de digdertaisca o entendimento da estrutura de

governanca em um contexto de diversidade cultanalm intervalo de tempo mais amplo.
3.1 PROJETO DA INVESTIGAQAO

Segundo Ramos e Pigorini (2008 atual ciclo de desenvolvimento do Pré-salual g
pela sua dimensdo e complexidade, surge como eieaportunidade para grandes, médias e
pequenas empresas nacionais ou estrangeiras. Oonuesvela uma demanda por aliangas
estratégicas entre operadores, governos e formesed®AMOS; PIGORINI, 2009 Todavia,
parcerias firmadas entre o governo e a iniciatixeaga no Brasil sdo essencialmente regidas pelo
quesito “preco”. Assim, a formacao de aliancas panes e clientes com o objetivo de combinar
recursos (equipamentos, instalacdes, pessoas msagdinanceiros) se apresenta como uma
Otima alternativa para a exploracdo, a custos vaialas oportunidades descritas. A busca por
unidades de analise que permitissem a investigigsses elementos mostrou um novo elemento
igualmente ndo abordado na literatura, a sabancgas que operam sob um rigido controle de
custos. A consideracao simultanea dos elementasitdssoi o pano de fundo para a definicao
da pesquisa que norteard o0 estudo da dissernt@@np se da a operacdo de aliancas
empresariais que demandam um rigido controle dgosusm contextos marcados pela
diversidade de culturas e de estruturas de govey@@o ponto de vista dos objetivos esse
estudo se trata de uma pesquisa exploratéria, gh@imra, com base na teoria, questdes de
pesquisas, propde construtos que auxiliam na cemgdie do tema e na resposta ao problema de
pesquisa. Seu objetivo € compreender o evento ®ioes, ao mesmo tempo, realizar analises
mais genéricas a respeito dos aspectos caractesidt fendbmeno observado e ndo deve sofrer a
influéncia do pesquisador. (DUBE; PARE, 2003).

O método de investigacdo adotado para a disserfac@oestudo de caso mudltiplo,
composto por um estudo piloto, seguido de outrogociestudos de caso. Entre outras
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vantagens, a utilizacdo do estudo piloto é capazatidar o método através de um teste de
campo, determina com maior precisao a categorieedtyevistados, se a bibliografia basica
esta completa, verifica a estrutura da entrevssaracomo as questdes utilizadas.

Para Yin (2001 p. 21) “O estudo de caso € o meétpm permite a investigacao
preservando as caracteristicas holisticas e sigtifas dos eventos da vida real, tais como
ciclos de vida individuais, processos organizag®eaadministrativos, mudancas ocorridas

em determinadas regides, etc.”.

3.2 UNIDADE DE ANALISE

As aliancas analisadas foram selecionadas por n@n®@a e pela relevancia que
essas empresas tém para o setor de construcaddsnGpmadas essas empresas empregam
cerca de 300.000 trabalhadores e faturam anualmaitede R$ 30 bilhdes de réai€om o
objetivo de atender ao quesito “rigido controlecdstos” selecionou-se aliangas que tivessem
sido formadas para atender a contratos com emplesgs/erno.

O consorcio € uma forma de alianga muito comumetar sla construgdo industrial. O
consorcio horizontal, no qual ndo ha divisdo deaesabilidades entre as empresas, foi o adotado
pelas organizacbes em todos os casos estudadeos.tideslho sera utilizado o termo Alianga,
mais genérico, em substituicdo ao “Consorcio” . g@mmais comum no meio académico.

Em funcéo da alta competitividade do setor, pacgatéo de alguns entrevistados, os
seus nomes, 0s nomes das empresas e os das abaafgaadas foram ocultados. Dessa
forma, as pesquisas de campo realizadas em sargcadi distintas tiveram seus nomes
substituidos pelas siglas no quadro 7 a seguir@oespectivo valor do contrato, onde cada

letra representa uma das empresas que constitaifem

Quadro 7 - Sintese das empresas investigadas gataracorrespondente ao contrato

Pesquisade| ~ Empresas Alianca Valor aproximado do
Campo investigadas contrato (milhdes R$)
1 (Piloto) ‘G" e “C” “GC” R$ 250
2 “C"e“P” “CP” R$ 2.500
3 “C"e “Q” “CQ” R$ 400
4 “N”, “P" e “U” “NPU” R$ 1.500
5 “T7, “0” e "S” “TOS” R$ 500
6 “K” e “E” “KE” R$ 350

Fonte: Elaborado pelo Autor.

! Conforme dados obtidos nos sites dessas empresas.
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3.2.1 Estudo Piloto

A unidade de analise do estudo piloto foi seleadangor conveniéncia. O estudo foi
feito com objetivo de verificar a adequacédo dasstjiegs de entrevistas aos constructos
identificados na literatura.

A alianca analisada no estudo piloto, denominada”;@i formada por duas grandes
empresas, uma brasileira, “C”, e uma de origempetiap) Empresa “G”. A empresa brasileira
€ uma das maiores construtoras do Brasil (Revistanig, 2011). A empresa alema atua do
seguimento de energia e tem participacdo em pgyjabmaioria das vezes como contratada
ou proprietaria da planta, em diferentes paiseasita Africa, América do Norte e América
do Sul. Atualmente € uma das maiores empresas @&age de energia da Alemanha
(informacdes retiradas do site da empresa no Br2@ill). A alianca analisada no estudo
piloto possuia aproximadamente 50 funcionariosirdezles: gerentes, engenheiros, técnicos
com nivel superior e de nivel médio e demais sinfiwmis de apoio. Trata-se de um contrato
de prestacdo de servigos especializados de Opemaddlanutencdo (O&M) para uma
termelétrica localizada no sul do pais. A empreséimacional realiza projetos basicos de
engenharia voltados para geracdo de energia edemnia prestacdo de servicos de longa
duragdo, como por exemplo, servicos de O&M em tktmeas e acompanhamento de testes
de equipamentos, porém a mesma nao oferece sologigdetas. A empresa brasileira tem
foco nas atividades de construcdo e montagem regida contratos de curta duracdo. A
empresa entrega solu¢cdes completas a preco prevemeordado, responsabilizando-se por
todas as etapas de projeto (basico e detalhadsin @mo a posta em marcha da planta
industrial. Até o presente projeto a empresa l@iagihunca havia prestado servicos de O&M
nas plantas construidas pela mesma. O cliente d& ABha empresa de economia mista
listada entre as maiores do pais e do mundo (Rekisame on-line, 2011). A mesma atua
nos setores de Exploracdo e Producédo (E&P) delpetr@efino, Transporte e Distribuicao,

Gas e Energia e Biocombustiveis.
3.2.2 Critérios para a Pesquisa de Campo

Para a pesquisa de campo que deu sequéncia ao pgtid, as aliancas analisadas
foram selecionadas por conveniéncia e pela reléad@las empresas que as constituiram tém
para o setor de construgéo no pais, em particolaetbr de Oleo & Gas. Com o objetivo de
atender ao quesito “rigido controle de custos” Gel®u-se aliancas que tivessem sido



45

formadas para atender a projetos para uma emprgsan@ior acionista € o governo
brasileiro. Recorda-se o fato, descrito no itenermt, de que essa empresa, utiliza como
critério de selecao das propostas para as obrasoqikata, aléem dos atendimentos aos pre-
requisitos técnicos do projeto, o menor preco.gorrda fiscalizacdo dessa empresa, somado
a dificuldade de ressarcimento financeiro das emms$ alteracdes de projeto por ela
solicitadas (verificar entrevistas apresentadastema quatro deste trabalho) e ao ambiente
competitivo atual ao qual sdo submetidas as enmgpi@sa constituiram as aliancas, criou o
cenario de austero controle de custo o qual eslbaltro de dissertacdo busca investigar. Isso
posto, a seguir sdo apresentados o0s critérios deegi@&ncia e relevancia que foram
utilizados:

a) Conveniéncia: A competitividade do mercado e a dgedos profissionais
entrevistados exigiu inimeros contatos com paresueguperiores hierarquicos
para que, somente apds uma indicacdo, aceitasseboi com este estudo.

b) Representatividade: Este estudo tem sua represetdde fundamentada na
participacdo que as empresas selecionadas téntaradseconstrucao nacional. O
critério que atribuiu o grau de importancia das ®®@s que construiram as
aliancas foi o considerado pela revista exame tendeo de 2011 (Revista Exame
on-line, 2011), que levou em conta os montantey@mda do ano de 2010 para
apresentar oranking do setor. Além de algumas das maiores empresas de
engenharia e construcdo do pais duas multinacionssonhecidas
internacionalmente no setor de construcdo foranuioes na pesquisa com o
objetivo de avaliar a questédo da cultura entreelifies nacoes.

¢) Relevancia: Além da complexidade dos servicos efas, o valor dos contratos
assinados variaram de duzentos e cinquenta mikadkss bilhdes e quinhentos

mil reais.

3.2.3 Aliangas Investigadas

Na etapa seguinte ao estudo piloto esta pesquidassiertacao investigou outras cinco
aliancas formadas entre construtoras e empresasginharia com representatividade nos
seus segmentos de atuacdo. As cinco aliancasigaaass foram constituidas com o objetivo
de executar obras (projetos industriais em refasael dutos) que em comum tiveram como

cliente final uma empresa controlada pelo govegue, sera denominada como CLIENTE. A
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seguir é apresentado um quadro com as aliancaglaedms empresas que se uniram para

forméa-las.

O

segundo critério de selecdo das aliancas apagsentno item anterior, foi a

representatividade que as empresas que as fornpassuem em relacdo aos segmentos em

gue atuam. A seguir sdo apresentadas as emprggas earacteristicas:

a)
b)

c)
d)

e)

f)

¢)

h)

)

K)

EMPRESA “N”- A maior construtora do pais (Revisteake on-line, 2011);
EMPRESA “C” - A segunda maior construtora do paisvista Exame on-line, 2011);
EMPRESA “Q” - A quarta maior construtora do pais\{Rta Exame on-line, 2011);
EMPRESA “O” - A sexta maior construtora do paisvi@ Exame on-line, 2011);
EMPRESA “S” - Foi criada com o objetivo atender as$ores de Oleo e gas.
Reconhecida nacional e internacionalmente pela\agieriéncia na prestacao de
servicos. Esta na octogésima sexta maior emprestoo de servicos do Brasil
(Revista Exame on-line, 2011);

EMPRESA “E” - A décima oitava maior construtora jplis (Revista Exame on-
line, 2011);

EMPRESA “U”- A décima nona maior construtora dosp@Revista Exame on-line,
2011);

EMPRESA “P” - A empresa do ano de 2011 e a trigésjpnimeira maior
construtora do pais (Revista Exame on-line, 2011);

EMPRESA “G” Empresa de origem alemda, subsidiariaudea das maiores
empresas alemads na geracdo de energia, ainda s8aipPeao expressiva na
industria nacional (Revista Exame on-line, 2011);

EMPRESA “K” - Empresa sueca, uma das lideres misd@desenvolvimento de
projetos e construcdo (Site da empresa, 2011)jgésima oitava construtora no
rankingnacional (Revista Exame on-line, 2011).

EMPRESA “T”, subsididria de uma corporacdo japonddma das maiores
construtoras japonesas com atuacado em diversossp@ge da empresa, 2011),
ainda sem participacdo expressiva na industriaamstucdo nacional (Revista

Exame on-line, 2011).

3.2.4 Quadro-Resumo com as Aliancas Investigadas

Para apresentar um panorama geral das unidadesaliseasob o aspecto de

participacdo das empresas nas aliancas foi elaborgdadro 8 a seguir.
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Quadro 8 - Empresas e participagdo nas aliancastigadas

el 30 0
Nr Alianca Empresas (Participacdo %)

(Lider) Empresaa Empresab Empresay
1 GC Empresa “G” (50%) Empresa “C” (50%) NA
2 CP Empresa “C” (70%) Empresa “P” (30%) NA
3 CQ Empresa “C” (50%) Empresa “Q” (50%) NA
4 NPU Empresa “N” (38%) Empresa “P” (32%) Emggf/g e
5 TOS Empresa “T” (61%) Empresa “O” (22%) Empresa “S794)
6 KE Empresa “K” (70%) Empresa “E” (30%) NA

Fonte: Elaborado pelo Autor.
Legenda: NA - Nao Aplicavel

3.3 COLETA DE DADOS

As evidéncias para um estudo de caso podem vir @le fontes distintas:
documentos, registros em arquivos, entrevistargbgéo direta, observagao participante
e artefatos fisicos. (YIN, 2001). As fontes esabdisi para o estudo piloto desta
dissertacdo sao descritas a seguir:

a) Documentos - foram examinados os contratos de itoigsio das aliancas

(quando houver) e de fornecimento de servigos.

b) Registros em arquivos - foram considerados os dexto® operacionais e financeiros
CUjo acesso seja permitido ao autor da disserfaglaempresa estudada.

c) Observacéo participante - essa fonte € especifiestudo piloto, onde o autor
da dissertagdo, como membro da organizacdo estudatlizou seus
conhecimentos sobre as rotinas administrativas ené®dos de trabalho da
alianca constituida para prestacao de Servicos&dd.O

d) Entrevistas - Nesse estudo as entrevistas pecdsnfigmtais no levantamento de

evidéncias.

Para pesquisas de campo foram utilizados como fdatelados exclusivamente as
entrevistas individuais em profundidade com osesgrtantes das empresas que formaram as

aliancas analisadas, no item 3.5 deste trabakitoéof detalhamento desse processo.
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3.4 PROTOCOLO DE INVESTIGACAO

Para Coughlaet.al. (2002), a formulacéo de perguntas abertas ou abemtas em
uma entrevista permitem mais flexibilidade para quentrevistador explore questdes
levantadas de forma esponténea junto ao entrevistassas questdes fazem parte do
protocolo de investigagao.

A definicdo do protocolo de investigacéo iniciourseanalise do referencial tedrico, de
onde foram elaborados trés construfd@ncas Empresariais, Cultura da Alianca e Govega
da Alianca.Esses constructos deram origem a um roteiro denasysemi-estruturadas e semi-
abertas, que possibilitaram ao entrevistador ediole na reformulacdo de algumas perguntas e a
intervencao da fala do entrevistado. As entrevifstesn realizadas inicialmente em um estudo
piloto com um representante de cada empresa goe faralianca, o Diretor Executivo que
representa a empresa européia no Brasil e a otG&eatercontrato de prestacdo de servigos de
O&M, gque também é o representante local da coosdrbtasileira na planta de geracédo de energia
do cliente. Ambas tiveram a duracdo média de umeaeéhocorreram no més de novembro de 2010.
As respostas foram sumarizadas e transcritas per@lanilha para sintese comparativa.

Fundamentalmente, os dados coletados no em estatibfpram, em sua maior parte,
originados em duas fontes de evidéncia distintadlis& documental e entrevistas com 0s
representantes das empresas. Das 20 questdesadéhoas cinco primeiras (referentes ao
constructo Aliancas Estratégicas), foram resposdidaavés de evidéncias extraidas do
“Contrato de Prestacdo de Servicos de O&M’. Essageferem a elementos a serem
especificados e monitorados nos contratos: metasfidacdes, multas, confiabilidade de
produto ou servico, requisitos operacionais, eiccahstructo Aliangas Estratégicas. As quinze
questdes restantes (referentes aos construtosicAfiaEstratégicas, Cultura da Alianca e
Governanca da Alianca) tiveram suas evidénciadabta partir de entrevistas, aplicadas a
ambos o0s representantes das empresas. Apenasudo egfibto foi permitido ao autor a
consulta a documentos do contrato, nas demaisaiaas entrevistas com os representantes das
empresas foram a Unica fonte de evidéncias.

Durante as entrevistas com o0s representantes gaesa® do estudo piloto o autor desta
dissertacao identificou a necessidade de exedgtanas alteracdes no texto e em alguns termos.
Esse fato se deu, principalmente, em funcdo dassidegle de adaptacdo da estruturacéo e
linguagem académica ao ambiente profissional dsiegs e executivos entrevistados.
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Quadro 9 - Questdes investigadas
Constructo Questbes para as entrevistas

Como é feita a remuneracao do contrato?
O contrato estabelece o pagamento de Bonus e/@lidetes?

Como é feita a avaliagdo do desempenho do contrato?
Existe uma divisdo formal de responsabilidadesegrempresas?
Qual é a composicao do Consércio, qual das empéesdisler na alianca?

Aliancas ~ : . . .
& Como vocé avalia os resultados obtidos pelo Cois(itianca) nesse contrato?

Empresariais . . — .
Que elementos ou eventos reduziram ou elevaranseitarado Consércio (alianga) durante o

contrato?

Como sua empresa avalia 0s parceiros antes dadaonas Consorcios (Aliancas)?

Como sua empresa avalia a necessidade do clietés ala formacdo das Consércios
(Aliancas)?

Quais pontos fortes 0 senhor destacaria ha suaipagdo?
Fale brevemente sobre sua organizagéo e a defigaentange ao estilo de governanga?

Que aspectos do estilo de governanca adotado oresiypresa mais impactam no bom
Governanca | desempenho do negécio

nas Aliancas | Que aspectos do estilo de governanca adotado popaeiro mais impactam no baom
desempenho do Consorcio (Alianga)?

Qual estilo de governanca/relacionamento vocé juga mais adequado para o bom
desempenho de uma alianca empresarial?

Descreva o perfil cultural da sua empresa:

Caso existam diferengas culturais entre a sua smpra do seu parceiro, descreva quais foram os
problemas advindos dessa diferenca para o Congéiziaca) em foco:

Cultura nas | Caso existam diferencas culturais entre a sua smpra do seu parceiro, descreva quais foram as

. vantagens advindas dessa diferenca para a aliamigee:
Aliancas : : :
Como vocé define o relacionamento da sua empresaea parceiro?

Como é o relacionamento do Consércio (Alianga) coBliente?

Qual cultura vocé julga ser mais adequado para m lbe@sempenho de uma alianca
empresarial?

Fonte: Elaborado pelo Autor.

As questdes ja revisadas para aplicagdo na pesgdgiisampo sdo apresentadas nos
quadro 9. As questdes do constructo Aliancas Egjieds tiveram um carater introdutorio
com objetivo de dar uma visdo mais geral sobreiamgad alvo do estudo. As perguntas
seguintes tiveram como objetivo identificar a visfiee os representantes das empresas
tinham como membros de corporagdes com culturasreteras organizacionais distintas.

A seguir sdo apresentados os diferentes tipos idé€msias investigadas no estudo

piloto, agrupadas por construtos extraidos dadeori
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3.5 ANALISE DE DADOS

A andlise dos dados objetivara confrontar achados @s conteddos dos constructos

extraidos da literatura pesquisada. A analise geaditativa e fara analise de conteudo dos

achados das entrevistas e da analise documen@UGEILAN et al, 2002). Para pesquisa

de campo foram utilizados exclusivamente os achadbdos com as entrevistas. No quadro

10 a seguir € apresentada uma sintese com as feuass de entrevistas, duragdo e cargo

dos representantes das empresas.

Nr | Alianca
1 GC
2 cp

3 @
4 | NPU
5 | TOS
6 KE

Quadro 10 - Aliancas investigadas

Tipo Entrevista/ Duracéo / Funcao / Data

Empresaa Empresab Empresay
Pessoal Pessoal
(aprox. 1 h) (aprox. 1 h) NA
Gerente de Contrato Diretor
11/2010 11/2010
Pessoal Telefone
(aprox. 1 h) (aprox. 1 h)
Gerente de Construgdo e Diretor adjunto de Projeto NA
Montagem
06/12/2011 01/12/2011
Telefone Pessoal
(aprox. 1 h) (aprox. 1 h) NA
Gerente de Obra Superintendente de Contratos
05/12/2011 06/12/2011
Pessoal Telefone .
(aprox. 1 h 30) (aprox. 40 min) Telefone (aprox. 40 min)
Diretor de Contrato Gerente Adm. Contratual Gergnte Adm. a
Financeiro
04/10/2011 05/12/2011 24/01/2012
Por e-mail e pessoal (aprox. 1 h) Por e-mail e tel_efone Por e-mail e telefone
(aprox. 40 min) (aprox. 1 h)
Diretor de Projeto Diretor de Projeto Ger. dg Controle de
ustos
08/12/2011 05/12/2011 08/12/2011
Por telefone (aprox. 1 h) Por telefone (aprox. 1 h)
Gerente de Engenharia Gerente de Construgdo e NA
Montagem
20/12/2011 08/12/2011

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Legenda: NA - Nao Aplicavel
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4 ACHADOS DA PESQUISA

Os achados apresentados a seguir foram obtidogsatde analise documental e de
entrevistas com os representantes das empres&srouagam as aliancas. Devido ao sigilo de
informacfes prestadas as fontes de dados utilif@idaredominantemente originada de

entrevistas, o0 autor apenas teve acesso paromgiengntacdo em apenas uma das aliancgas.

4.1 ALIANCA “GC” - CASO PILOTO

O Caso Piloto se deu em na alianca GC, constijpddaduas empresas, “G” e “C”,

para prestacdo de servi¢os especializados de O&Mndetermelétrica.

4.1.1 Alianca Empresarial

O Contrato de O&M analisado demonstra que os resls8o repassados a alianca de
duas formas distintas: Uma verba fixa destinadalarirc os custos operacionais, e uma
variavel, paga proporcionalmente a energia gerada permelétrica (Mega Watt - MW).
Bonus ou penalidades pela superacédo, ou pelo padiatento aos itens contratuais podem
variar entre -6% (menos seis por cento) a 6% (s@scento) sobre o faturamento anual. A
indisponibilidade € a razdo das horas que a Tetnualéesteve parada (por responsabilidade
da alianca) sobre o nimero de horas de um anoatagdm. As multas pelo ndo cumprimento
de qualquer das clausulas previstas em contrafm distitadas a 10% (dez por cento) do
faturamento anual. Contratualmente a empresa déirasilé responsavel pela parte
administrativa e a empresa alema pela técnica. Eardma estabelecido com a estrutura de
propriedade igualitaria, ou seja, cada socio dé&@¥a (cinquenta por cento) da alianga, ficou
estabelecido na época da assinatura do contrata gogresa alema seria a lider da alianca.
Perante o cliente a empresa “C” configurou comerlid

Na entrevista o representante da empresa brasiéranou que ndao houve incidéncia
de qualquer penalidade sobre este contrato at@adalaboracao do artigo, fato confrontado
com os registros da alianca. Foram registradasageaticionais decorrentes do pagamento de
Bonus por disponibilidade e de verbas extras pmopoais ao MW gerado. Nos anos de 2003
a 2010 foram realizados pagamentos do Bonus ppormiisilidade da ordem de 4% e Verbas
Variaveis por geracdo de energia de 2% a 6%, amplasadas sobre o faturamento anual

como receita adicional. Esse representante declairla que os resultados do Contrato
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foram excelentes. O representante da empresa auittival, ndo estava bem certo de quanto
havia sido o porcentual acima da margem, mas irdforque os resultados foram étimos.

Antes de assinar o Contrato de O&M com o clienterapresas se reuniram para calcular
qual o lucro provavel do contrato e avaliar se ssf@eraria 0 custo de oportunidade que o
mercado oferecia haguele momento.

Durante a vigéncia do contrato varios eventos aanaaca reducdo da receita, a maioria
por problemas de projeto que ndo eram de resptidadbida alianca, mas que o Cliente definiu
que deveriam ser sanados pela alianca. Segundatrevigtados de ambas as empresas da
alianca, todos puderam ser contornados, com exckgzdma manutencao de elevado custo que
teve de ser executada a despeito de ser uma pendéngrojeto. Durante o contrato o cliente
solicitou um aumento de escopo de contrato em dudeduma ampliagdo na termelétrica. O
apoio durante a obra prestado pela alianca e enmeto dos servicos de O&M decorrentes dessa
modificag&o resultaram na elevagéo de margem mfa&nto.

Conforme verificado, as avaliagbes de desempenhedtrais sao feitas pelo fiscal do
contrato (cliente) e consideram 0s seguintes m#é&onstantes no documento de avaliacao
dos fornecedores utilizado pelo Cliente: Qualidad@uantidade de Materiais; Organizacao
da Oficina e Almoxarifado; Conservacdo das &reasniAdtrativas;, Planejamento;
Cumprimento de Prazos e Servicos; Resultados erar&emn, Meio Ambiente e Saude
(SMS); Treinamentos; Indice de Retrabalho e Tratamde ndo Conformidades.

No tocante as avaliacdes dos provaveis parceirtes @ara a formacédo de uma AE a
empresa brasileira diz considerar experiéncias agass na hora da selecdo do socio.
Entretanto, assim como foi feito na alianca de O&ivh areas de negodcio onde ainda nao
tenha atuado poderdo ser formadas AE sob o critlricomplementacdo de recursos.
representante da empresa multinacional acreditangoesempre as indicacdes e referéncias
sao suficientes para conhecermos o parceiro. Suigedomo forma de conhecer o sécio o
desenvolvimento de pequenos projetos conjuntosjnaa fase inicial de um projeto maior,
para verificar de que forma ele atua.

No que diz respeito a identificacdo das necessidddecliente o representante da
empresa brasileira relatou que sua empresa desenvoin bom conhecimento sobre seus
principais clientes ao longo dos anos. O repres@ntia empresa multinacional informou que
identifica as necessidades do cliente através wlddes pré-contrato, mas que ao longo do
contrato € comum que haja ajustes para atendemaasndlas do cliente.

A empresa brasileira destacou seu excelente canbetd sobre o atual cliente, sobre

suas demandas e pontos que necessitam maior gtppgdm enfatizou o critério de selecao
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por menor preco O exige orcamentos mais apertadgsne margens menores e, por
consequencia, com controle de custos do projets ngoroso. Ressaltou que no ponto de
vista do cliente seu comprometimento com os olgstigstabelecidos em contrato € um
diferencial sobre as demais. Quanto aos diferencti empresa multinacional, seu
representante lista como sendo seus pontos degdestdominio tecnolégico no setor de
energia, qualidade nos servicos e foco no cliente.

4.1.2 Governanca da Alianca

A empresa multinacional informou que tem foco nestacdo de servicos de longa
duracéo, como servicos de O&M que executa em tétrivals de sua propriedade e de clientes e,
por vezes, acompanha a fase final de testes d@gsapwntos apos a montagem. Contudo, a
mesma informou que ndo oferece solucdes comple@¥orme apurado, nessa organizacao
predomina a estrutura relacional, a qual é tidespgtus representantes como bastante no tocante
a adesdo rigida aos especificado em contrato. Aesaprasileira normalmente entrega solucoes
completas e com preco fechado. Esse € o primeiimato de prestacdo de servigcos de O&M,
pois a mesma tem seu foco nas atividades de cgiistel montagem complexas regidas por
contratos de curta duracdo. O representante deganizacdo declarou que tem estrutura de
governanca predominantemente contratual, sendoosjueolaboradores de sua empresa sao
orientados a seguir a risca 0 escopo do contratjughas variagbes sdo permitidas, desde que as
mesmas nao provoquem impacto nos custos ou no mlazaontrato. Mudangas mais
significativas séo encaradas como aditivos coraistu

Para a empresa brasileira, seu estilo de goverramgabui para o controle de custos
do contrato, os quais afetam diretamente o desdmpea projeto. Conforme apurado, a
postura relacional do parceiro estrangeiro nepsedié cenario € muito prejudicial para o bom
desempenho do contrato, pois o cliente se aprodeitfiexibilidade da multinacional para
solicitar a execucdo de atividades fora do escopginalmente contratado. Para o
representante da EMPRESA “G” a flexibilidade nanfarde gestdo do contrato e bom
relacionamento com o cliente sdo pecas-chave par@navacdo do contrato. Esse
representante acredita que os rigidos de conteol@dministracdo do contrato preconizados
pelo parceiro nacional sdo bons para a alianca, prggadicam o relacionamento com o
cliente.

O representante da empresa brasileira defende @strudura organizacional de uma

alianca deva ser predominantemente orientada ptratm, devendo a lideranca da AE ficar sob
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responsabilidade da empresa que possuir tal estriiindavia, considera que a postura relacional

€ importante na gestao de qualquer contrato eedratando de uma alian¢a, essa poderia, desde
gque em momentos oportunos, ser assumida pelo d8ai@ 0 representante da empresa

multinacional, ndo existe uma estrutura organireticdeal, esta deve estar de acordo com a

cultura organizacional do cliente. Por esse motieéfendeu que uma alianca deve ser formada
por empresas com estruturas distintas, pois AE titddas por firmas orientadas por

relacionamento e por contratos terdo um bom deserapedependente da cultura do cliente.

4.1.3 Cultura da Alianca

A empresa brasileira declarou possuir uma cultueiatista, eis que seu maior cliente é
uma empresa do governo (a qual utiliza o critéviongnor preco para selecdo dos fornecedores).
A mesma declarou focar-se em resultados finangeg@®o no caso da margem de lucro
esperada de um projeto, assim como no cumprimeastespecificacdes estabelecidas no contrato
(ainda que com prejuizos financeiros). A empresiimadional declarou ter na iniciativa privada
sua maior fonte de recursos e busca a satisfacéliedte para manter e ampliar seus negocios,
nao sendo regida pelo critério do menor custo, ias pelo do estabelecimento de
relacionamento de longa duracdo. A empresa mubimalcdestaca seu excepcional dominio
técnico nas areas em que atua e seu foco no cliente

A empresa multinacional avaliou que a cultura taaimnal ndo é apropriada para
ser aplicada em todos os tipos de contrato. Toda&sa cultura, no caso especifico do
cenario de forte controle de custos no qual a gdisesta inserida, esta sendo responsavel
pelos bons resultados financeiros obtidos. Parapoesentante da empresa brasileira, a
cultura relacional da empresa multinacional é igadela para cenarios marcados pelo
forte controle de custos. O mesmo relatou inUmeoodlitos entre as partes ao longo do
projeto, especialmente por divergéncia de posigérca do atendimento, ou nado, as
reivindicacbes ndo previstas em contrato que ontdiepresentou (reivindicacbes néao
remuneradas). Para o representante da multinacianadidez da empresa brasileira foi
fundamental na manutencao dos resultados obtidasapianca.

A empresa multinacional valoriza sua flexibilidate gestdo do contrato, eis que a
mesma se constitui em um trunfo quando da negoxidgé valores afetos aos pontos nao
contratados. Para esse representante, a cultursatianal da empresa brasileira foi um
dos principais fatores que contribuiram para osltagos financeiros da alianca. Para o

representante da empresa brasileira, a predomaateicultura relacional do parceiro
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aproximou mais o cliente da AE, possibilitando upeguena flexibilizac&o por parte do
mesmo em situag¢des ndo previstas em contrato.

Para o representante da empresa multinacionalagioglamento com a empresa
brasileira € muito bom. O representante da empi@sasileira concordou, porém
esclareceu que a afirmativa é valida para o nieelddetoria. No nivel da gestao de
contrato a relacdo com o sOcio estd desgastada, Vit que nesse nivel é que séo
tomadas a maioria das que impactam na lucratividadeontrato. Assim, a cada demanda
nao prevista em contrato que o cliente faca essgsntes precisam defender suas
posicdes, as quais, muitas vezes, sao antagor@oaso exemplo do descrito se cite as
afirmacfes de ambos os gerentes: o gestor da emprasileira entende que sé deve ser
executado o que foi previsto em, ao passo que entgrda multinacional acredita que a
execucdo, mesmo que com comprometimento da luatatle, pode estreitar o
relacionamento com o cliente. Embora a liderancaltaca de direito seja da empresa
multinacional (cultura relacional), a empresa beas (cultura transacional), por varias
vezes fez valer seu poder de veto em situacdes andmiltinacional tentou assumir
posicdes que pudessem afetar os resultados. Coto, efeam comuns os atritos gerados
por demandas do cliente ndo claramente definidasontrato de O&M. Apesar disso, o
gestor da empresa nacional destacou que a avalidgddesempenho realizada pelo
Cliente acerca dos servicos prestados pela ali@ega se mantendo acima dos 75%
(definido pelo cliente como “BOM”). Para o represerie da empresa multinacional o
relacionamento com o cliente € muito bom.

Para o representante da empresa brasileira, aicrdé selecdo por menor preco
existente nas empresas do governo exige que seyaesesmtadas propostas de servigos
com estimativas de custo mais justas e com margenscro menores. Margens menores
e estimativas mais justas, por sua vez, exigirdanaior controle dos custos do contrato,
assim empresas com culturas com perfil mais tramsak terdo vantagem sobre as
relacionais. Todavia, nem todas as aliancas ténowergo como cliente e, apesar da
maioria das organiza¢cdes no Brasil terem um peréls transacional, os contratos tém
indefinicbes que, se forem tratadas de forma imflelx gerardo um desgaste desnecessario
com a parte contratante (Cliente). Para o reprasémnta empresa multinacional, a cultura
predominante da aliangca deve ser a mesma do cli®taesmo vé como “vantagem” a

formacao de aliancas por empresas de perfis diserso
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4.1.4 Resumo dos Achados - Alianga “GC” (Estudo Rito)

Para facilitar o entendimento, nos quadros 11 a $éguir sdo apresentados resumos

com os principais achados da pesquisa.

Quadro 11 - Principais achados da pesquisa do @otstliancas Empresariais (analise
documental), do Caso Piloto (Alianca “GC”)

Constructo Topicos Analise documental

Verba Fixa (custos operacionais) + Verba Variagedgorcional ao

Remuneracgéo da alianca
MW gerado)

. ) Bdnus pela disponibilidade operacional e multasydor cumprimento
Bonus e/ou Penalidades . .
de clausulas contratuais.

Aliancas
. Avaliacdo do desempenho do Trimestralmente, com base em organizacdo, planejamerazos,
Empresariais

Alianca SMS; treinamentos e retrabalhos.

Divisao de Empresa brasileira é responsavel pela parte adnaiivg e a alema
responsabilidades pela técnica.

Lideranca da Alianca 50% para cada empresa, a lideranca pertence asargieena.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
Quadro 12 - Principais achados da pesquisa do Dottt Aliancas Empresariais (entrevistas), Caso
Piloto (Alianca “GC")
Constructo Topicos Empresa brasileira Empresa européia
Desempenho Excelente (10 pontos % acima do previsto) e Otimos
Financeiro da alianga pagamento de bdnus todos os anos.

Redutores / Redutor: Uma pendéncia anterior ao contrato N&o soube informar.
Elevadores da receita cuja solucdo foi imposta pelo cliente. Elevador:

Alteracdes de escopo solicitadas pelo cliente.

Aliancas Avaliacdo de Complementaridade de competéncias. Complementaritiade
- potenciais parceiros competéncias.
Empresariais
Avaliacdo das Expertise desenvolvida ao longo de anos de Reunides pré-contrato.

demandas dos clientescontratos.

Auto-avaliacdo de | Conhecimento sobre o atual cliente, controle d@ominio tecnoldgico no setor
competéncias custos e observancia dos objetivos do contrato. de energia, qualidade nos

servigos e foco no cliente

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Quadro 13 - Principais achados da pesquisa do @otsiGovernanca nas Aliangas do Caso Piloto
(Alianca “GC")

Constructo Tépicos Empresa brasileira Empresa européia
Construgdo e montagem complexas enfPostura relacional, flexivel quanto

contratos de curta duracdo. Posturao contrato, prestagdo de servigos
contratual. de longa duracéo.

Auto-avaliagao do
estilo de governanca

L A Rigido controle de custos e observanciaFlexibilidade na observancia do
Contribuigdo da

. do contrato. contrato e relacionamento com 0
empresa na alianca .
cliente.
Governanga
nas Aliancas A estrutura de governanca relacional /do Rigido controle administrativo.

Contribuigdo do

parceira na alianga parceiro nesse tipo de contrato | é

prejudicial.

Predominantemente orientada por  Nao existe uma estrutura

Estilo de governanca / contrato. organizacional ideal, esta deve
relacionamento ideal estar alinhada com a cultura do
cliente.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Quadro 14 - Principais achados da pesquisa do et Cultura nas Aliancas do Caso Piloto
(Alianca “GC”)

Constructo Topicos Empresa brasileira Empresa européia

Imediatista e guiada pelo contrato em Foco no cliente, maioria dos

Auto-avaliagdo funcéo do foco em obras publicas. clientes da iniciativa privada,
cultural prioriza relacionamentos de longh
duragéo.

Problemas advindos| Divergéncia entre os parceiros acerca dBeconhece a diferenca de posturas,
das diferencas atendimento de reivindica¢gfes do cliente  mas informou ndo haver
culturais ndo previstas em contrato. problemas.

Perfil relacional para melhorar oPerfil relacional para abordagens
relacionamento com o cliente |endo previstas no contrato |e
transacional para manter o controle |dgansacional para garantir 0s

Vantagens advindas
das diferencas
culturais

Cultura nas custos do projeto. resultados financeiros.
Aliancas Avaliagéo do Bom no nivel de diretoria, mas desgastado Muito bom.
relacionamento com 0 no nivel de gestao de contrato.
parceiro
N Apesar dos atritos com o cliente  a Muito bom.
Avaliagdo do

Avaliacdo Trimestral por ele realizada
classificou a qualidade dos servicos em um
nivel acima de BOM para seus padrdes.

relacionamento da
aliangca com o cliente

Predominancia do perfil transacional,A cultura predominante da alianga
mas devido ao tipo de cliente |e deve sera mesma do cliente.
indefinicbes no contrato deve haver uma

composigdo com o relacional.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Tipo de cultura ideal
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4.2 ALIANCA “CP”

Esta alianca foi firmada entre as organizagcbese€CP”, denominada alianca CP, o
mesmo foi constituido para a construcdo da plaet€abjue e unidades Auxiliares de uma
refinaria localizada no estado do Parana. Paem@svistas foram convidados o Gerente de
Construgédo e Montagem da empresa “C”, e como reptaste da empresa “P”, o diretor
adjunto do projeto.

4.2.1 Aliancas Empresariais

Essa alianca foi contratada por licitacdo publia modalidade de EPC. A
remuneracao dessa alianca era feita através dé&smadura Analitica de Projeto (EAP) e os
pagamentos eram feitos mensalmente a partir dag@esddo progresso fisico da obra no
periodo. O contrato ndo previa o0 pagamento de BoOapsenas penalidades pelo nédo
atendimento as clausulas contratuais, dentre gham@pal era por atraso. As avaliacbes sao
feitas trimestralmente pelo cliente segundo uma tie critérios estabelecidos em documento
definido como Boletim de Avaliacdo de DesempenhAlB Os entrevistados informaram
que a alianca teve seu desempenho avaliado comm™Bocomentaram que 0S critérios
estabelecidos no BAD né&o sdo muito objetivos.

Além da avaliacdo do desempenho do empreendimargoerp feito mensalmente
pela equipe que constituia a alian¢ca, ambas aswiadas realizam suas proprias avaliagdes
internas de acompanhamento do empreendimento. @smpante da EMPRESA “P”
apresentou como destaques nessa alianca as acOearema de sustentabilidade,
responsabilidade social e de inovacdo, enquantoogupresentante da EMPRESA “C” a
unido das empresas por um objetivo comum.

Segundo os entrevistados alguns eventos ameacaealucdo da receita, como greve dos
funcionarios, chuvas e atrasos no fornecimentadgpamentos que eram de responsabilidade do
cliente. Foi explicado que os atrasos por respditsate do cliente impactam no orcamento do
projeto porque interferem no planejamento de exerdeas atividades resultando na ociosidade
de recursos. Os entrevistados informaram que caenatrasos ocorridos no projeto n&o foram de
sua responsabilidade estava sendo negociado cdiente eim reajuste contratual para anular a
aplicacdo de multas e compensar os impactos detsrdesse desvio, mas independentemente

dos desvios os resultados foram positivos.
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Ambas as empresas informaram que avaliam os pascaintes da formagao das
aliancas segundo critérios internos, levando enacaexperiéncia anterior do parceiro com o
objetivo de atender as necessidades do clienta. dPepresentante da EMPRESA “P” essa
avaliacdo busca os seguintes objetivos: ficar maispetitivo, compartilhar os riscos, trazer
recursos e competéncias capazes de atender ao eawdliptento. O representante da
EMPRESA “C” informou que a empresa somente se &@sas grandes empresas do
segmento comprometidas com o0 negocio e que possolaez financeira. O representante
da EMPRESA “P” afirmou que essa empresa analise@sssidades do cliente para definicdo
dos parceiros de forma a complementar os recurs@Piecisardo ser aplicados no projeto.
Para o representante da EMPRESA “C” é levada entacanexperiéncia anterior com
parceiro em obras semelhantes para o cliente.

Como pontos fortes, o representante da EMPRESAI&8tacou seu sistema de gestéo,
gue é baseado mroject Management Institu{®MI), a engenharia, suprimentos. Essa empresa
destacou como ponto forte da parceira o controlpro@utividade, construgédo e montagem. O
representante da EMPRESA “C” considera que essaesmpossui como pontos fortes o seu
“Sistema Integrado de Gestdo de Obras”, para epsesentante a EMPRESA “P” possui 0s
mesmos pontos fortes, tanto no sistema de gestéo o de recursos humanos.

4.2.2 Governancga da Alianca

Nao havia uma divisdo formal de responsabilidadeslianca, porém a formacdo das
equipes procurou respeitar as melhores competéteieada empresa e 0Ss recursos que estavam
disponiveis no momento. A EMPRESA “P”, como uma &s@ de engenharia, assumiu a maior
responsabilidade pelo setor, enquanto que a EMPRESAatuou mais diretamente na
construcdo e montagem. No entanto, havia profissmaie ambas as empresas atuando em todos
0s setores. A composicdo de participacdo dessacaliara de 70% (setenta por cento) da
EMPRESA “C” e 30% (trinta por cento) da EMPRESA ®#4 lideranca foi da EMPRESA “C”.
Ambos 0s representantes relataram néo ter predenaghuma situacéo onde a outra empresa
que nao era a lider assumisse a conducéo do emipneeto. O representante da EMPRESA “P”
colocou que em situacdo em que por ventura isseavecorrer havera um ponto de conflito.
Acrescentou que mesmo com a figura da empresa &denportante que as decisbes sejam
tomadas em conjunto, assim como foi feito na adag”.

Quanto ao estilo de governanca, o representarifi€”dentende que perante a gestao do

contrato assume postura mais relacional, o estlis flexivel € uma caracteristica da “C” que
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independe do cliente. Todavia, acrescentou querasratoras brasileiras que estdo em primeira e
terceira colocagéo nadnking’ (referindo-se as empresas “N” e “Q”, respectivatagpossuem
estilos completamente diferentes, porém obtém @ resultados. Concluiu sua opiniao
dizendo que a empresa ser mais rigida ou naojgréfice. que ela € melhor ou pior, que depende
da caracteristica de cada empresa e que a “P”ipmssasmo perfil da “C” (relacional). Na
opinido do representante da empresa “P” a empf&sa nais relacional, enquanto que a sua
empresa € mais transacional. Acrescentou que nadamhénodelo melhor, que depende do
momento do contrato. Dependendo do tipo do cliemteperfil pode ser mais adequado que o
outro, podendo variar de acordo com a &rea dedatuse € privada ou estatal.

Para o representante da empresa “P” ndo devega tnaa empresa lider em uma alianga,
devendo a AE funcionar como uma nova empresa. @samante da empresa “C” entende ser
favoravel o alinhamento de culturas entre a emflidesae o cliente, porém acredita que a lideranca

deve seguir a estabelecida no acordo operaciof@ardacéo da AE firmado entre as empresas.

4.2.3 Cultura da Alianca

O relacionamento da alianca com o CLIENTE foi muiom, inclusive com o
reconhecimento através de prémios e certificagdesntualmente ocorriam divergéncias de
opinides em funcdo dos desvios que ocorreram ricatore a forma como esses seriam tratados
pelo Cliente. Ambos representantes informaram guduas empresas tinham contato com o
cliente, embora para a EMPRESA “P” na maioria daes 0 CLIENTE se direcionasse mais a
EMPRESA “C” pelo fato dessa ser a empresa lidem Paepresentante da EMPRESA “P” a
propria estrutura societaria dessa empresa, naoguélincionarios possuem participagcdo no
capital, faz com que a cultura da empresa e defgsaa®narios sejam 0s mesmos. Para esse
representante a empresa € mais rigida e procutir ®@tamente o que esta definido em
contrato, porém sempre buscando solucbes de emgemfuee minimizem 0s custos, busca
continua pela a exceléncia na engenharia.

O representante da EMPRESA “C” entende ser essa&onmpeesa muito comprometida e
flexivel na gestdo do negd6cio. Comentou ainda gs@ ®rma da empresa agir e esta relacionado
ao compromisso em entregar o projeto concluideptesentante da EMPRESA “P” destacou a
complementaridade que existe entre as duas emgregas suas culturas sdo muito parecidas e
gue nenhuma das empresas tentou impor sua vordhde & outra. Para o representante da
EMPRESA “C” as empresas possuem praticamente anoseglores e Como 0S processos que

cada empresa domina sdo complementares ha um iapcendatural decorrente da parceria. O
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representante da EMPRESA “C” exemplificou que tgosale aliancas que sdo formados por

empresas de elevado nivel agressividade (transdjomnte é necessario dividir completamente o

escopo de cada uma para evitar que haja confite elas.

Os dois representantes afirmaram ter sido muitoaboalacdo entre as empresas que

formavam o Consorcio, ambos destacaram como paditivo a sinergia que havia entre as

organizagdes, passando a impressao de que egistiasauma unica empresa.

4.2.4 Resumo com os Principais Achados da Alianc&P”

Para facilitar o entendimento, nos quadros 15 aalsgéguir sdo apresentados resumos

com os principais achados da pesquisa.

Quadro 15 - Principais achados da pesquisa do @otstAliancas Empresariais (Alianca “CP”)

Constructo

Aliancas
Empresariais

Tépicos Empresa “P” Empresa “C”
. Através de uma EAP com Através de uma EAP com pagamentos
Forma de remuneragéo do pagamentos mensais a partir das  mensais a partir das medic¢des do
contrato medig6es do progresso fisico progresso fisico
Apenas Penalidades Apenas Penalidades

Bo6nus / Penalidades
estabelecidos em contrato

Existéncia de avaliagdo deEram realizadas trimestralmenté€Eram realizadas trimestralmente pelo
desempenho pelo cliente/epelo cliente (BAD) e também cliente (BAD) e também internamente

consorciadas internamente por esta consorciada. por esta consorciada.
Ac0es na area de sustentabilidade, Uni&o das empresas por um objetivo
Resultados da AE ¢ " . : L P P J
responsabilidade social e de inovago. comum.
Redutores: houve greve deRedutores: houve greve de
trabalhadores e periodograbalhadores e periodos prolongados

Elementos redutores de

receita ou de aumento de prolongados de chuva e atrasos|d#e chuva e atrasos de equipamentos de

equipamentos de responsabilidadeesponsabilidade do cliente. (aditivps

receita do cliente. (aditivos em em negociac¢do). Aumento: Nao houve.
negociacdo). Aumento: Nao houve.
Objetiva 0 aumento da Somente se associa as grandes
Avaliacdo de potenciais| competitividade, o compartihamento empresas do segmento, comprometidas
parceiros dos riscos, e obtencdo de recursos ecom o negdcio com solidez financeira.
competéncias.
Avaliacdo da necessidade A experiéncia anterior em obras A experiéncia anterior em obras
do cliente para selecio de  Semelhantes é levada em conta, semelhantes & levada em conta.
parceiros
Pontos fortes da empresa/ePontos fortes préprios: Pontos fortes Préprios: Sistema de gestao
do parceiro Comprometimento dos funcionarigsde obras e capacidade técnica dos $Seus
sistema de gestdo, engenharia| grofissionais.
suprimentos. Parceiro: Possui os mesmos pontos fories.
Parceiro: Sistema de controle de
produtividade, construgdo e
montagem.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Quadro 16 - Principais achados da pesquisa do @otsiGovernanca nas Aliangas (Alianca “CP”)

Constructo Tépicos Empresa “P” Empresa “C”

Divisdo formal de | Nao havia divisdo formal, porém |aNdo havia divisdo formal, porém |a
responsabilidades | formacgao das equipes procurou respeitésrmacdo das equipes procurou respeitar
entre as empresas a competéncias das empresas. a competéncias das empresas.

Composicéo /

Liderancado | 70% EMPRESA ‘C’ (Lider) e 30% 70% EMPRESA “C" (Lider) e 30%

Consbrcio EMPRESA “P”. EMPRESA “P”.
Como era . ] . .
estabelecia a Sempre estabelecida pela empresa lid&empre estabelecida pela empresa licer.
lideranca porém as decisdes serem tomadas|em
conjunto.
Governanca .
. Estilo de governanca _ . . . . .
nas Aliancas da en%presa ¢ Estilo predominantemente contratual. Estilo maidacienal, porém conj
acompanhamento diario dos desvios|do
contrato.
Estilo de lideranca x 1z .
¢ Depende do momento contrato. Nao ha um estilo madhgpresas

desempenho da
alianca x tipo de
cliente

competentes, porém com estilos
diferentes, obtém o mesmo resultado.

A lideranca deve
pertencer a empresa
mais alinhada com a

cultura do cliente

Nao deve haver lider, a alianca deve agir Conforme estabelecido no acordo
como uma Unica empresa. operativo

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Quadro 17 - Principais achados da pesquisa do et Cultura nas Aliancas (Alianca “CP")

Constructo Topicos Empresa “P” Empresa “C”
Relacionamento Muito bom, apenas com algumadMuito Bom, apenas com algumas
com o Cliente divergéncias em funcdo de desvios |ddivergéncias em funcéo de desvios

escopo do contrato. do escopo do contrato.

Funcionarios altamente comprometido€omprometimento com a obra,
Cultura da empresa Por fazerem parte de estrutura societargerfil mais flexivel, buscandb
da empresa, perfil pouco flexivel, buscaempre atender as necessidades do

Cultura nas pela eficiéncia. cliente.
aliancas Vantagens das As culturas sdo muito parecidasAs empresas possuem
diferencas culturais havendo uma complementaridadpraticamente 0s mesmos
entre as empresa | entre os perfis. valores, complementaridade.

Relacionamento da Relacionamento muito bom. ComoN, el de relacionamento muito
eémpresa com 0(S)ponto positvo da AE o nivel deblv . elaci u'(
parceiro(s), pontos integracdo semelhante ao de uma anicgm: sinérgia entre as empresas
positivos da AE. organizacao. como destaque dessa AE.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

4.3 ACHADOS DA ALIANCA “CQ”

A terceira alianca analisada refere-se a Aliangeeess EMPRESAS “C” e a “Q”.
Essa foi constituida para a constru¢cdo de um trdeh®8 km de gasoduto para o CLIENTE

no estado de S&o Paulo. Para a entrevista foramdenios o Gerente de Obra da Alianca,
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funcionario da EMPRESA “C”, e o Superintendente Glntratos como representante da
EMPRESA “Q”.

4.3.1 Aliancas Empresariais

Essa alianca foi contratada por licitacdo publia modalidade de EPC. A
remuneracao dessa alianca era feita através dé&smaura Analitica de Projeto (EAP) e os
pagamentos erram feitos periodicamente a partindai¢cdes do progresso fisico da obra. O
contrato ndo previa o pagamento de Bonus, apenadigedes pelo ndo atendimento as
clausulas contratuais, dentre elas a principal pena atraso. As avaliacdes foram feitas
trimestralmente pelo cliente segundo uma lista k&rios estabelecidos em documento
definido como Boletim de Avaliacdo de DesempenhBB O representante da EMPRESA
“C” informou que a Alianca teve seu desempenhoiagalcomo “Bom” pelo cliente. Os
representantes das consorciadas afirmaram que asbempresas realizam suas proprias
avaliacdes do empreendimento.

Os entrevistados informaram que as alteracdes dgpe@ssolicitadas pelo cliente
inicialmente reduziram a receita, mas que a habda gestdo do empreendimento fez criar
uma oportunidade que elevou a receita do empreemtiimQuanto a avaliagdo dos sécios
antes da formacdo de aliancas o representante dRREBA “C” informou que nunca
participou desse processo, mas acredita ser inmpertaentificar a disponibilidade de
recursos e o conhecimento prévio do negocio, aseimo a experiéncia passada com o
cliente. Esse representante comentou sobre a iamooat da selecdo do parceiro correto
principalmente nos casos em que o cliente findhadem poder e o nivel de exigéncia da
CLIENTE. O representante da EMPRESA “Q” ressaltoa por questdes estratégicas um dos
primeiros critérios de selecdo é a empresa ter smlwvidada a participar do edital,
considerando também o tipo de empreendimento e@@uecimento sobre o cliente. Esse
representante comentou ainda que uma parceria s uma associacdo de uma das
grandes empresas de construcao, referindo-se akirfgd de faturamento da revista Exame
(Revista Exame on-line, 2011), com uma de menotepde engenharia (que tivesse
capacidade e dispusesse dos recursos adequadgdico&Exque nesse caso haveria a
complementaridade de recursos entre as empresdsezemca de porte entre estas facilitaria
com que o projeto fosse conduzido nos moldes daesapider.

Para os representantes da EMPRESA “C” e EMPRESAES3as empresas tém como

pontos fortes sua estrutura de apoio para obrese dewte, 0 relacionamento dela com o
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cliente, sua capacidade de realizacdo e comprom@iim principalmente em projetos
complexos, principalmente no que diz respeito teyaajdes de escopo. O representante da
EMPRESA “Q” destacou a capacidade dessa empresariamoportunidades a partir de

mudancas no escopo do contrato solicitadas peloteli

4.3.2 Governancga da Alianca

N&o havia uma divisao formal de responsabilidagssan alianga. O representante da
EMPRESA “Q” ressaltou que pelo fato dessa Alianga s consorcio horizontal e que
durante as negociacdes do acordo operacional egz@sa insistiu para que nao houvesse
nenhum tipo de divisdo de atividades e que foskadevqualquer tipo de alusdo as marcas
das sécias da AE com o objetivo de que a Aliangasse “personalidade” prépria.
Acrescentou que a EMPRESA “C” tem um pouco de ulifiade seguir este conceito e que
essa “vaidade” causa perda de produtividade.

A composicdo da Aliancga foi de 50% para cada unsasdaias. Apesar de ndo haver
divisdo formal de responsabilidades a EMPRESA “€imo a empresa lider, ficou como
responsavel pela implantacdo do sistema de geAtibas as empresas confirmaram nao
haver ocorrido nenhum problema com acdes de ligaraem paralelo a formal. O
representante da EMPRESA “C” destacou a flexibdedaa gestdo quanto ao atendimento de
demandas no cliente como um diferencial para ossoceo empreendimento, embora o
representante da EMPRESA “Q” tenha a mesma opiredealtou que dependendo do cliente
ha a necessidade do acompanhamento austero dasiagége de aditivos. Comentou
também sobre a influéncia dos gestores que paticige uma obra na conducgéo do contrato,
tanto no lado do cliente como da empresa contratékirando a colocacdo através da
seguinte expressao: “O fator fundamental para essacou fracasso de um Consaorcio nao € o
CNPJ e sim o CPF".

Para ambos representantes a EMPRESA “Q” tem uma@st que a permite ser mais
dindmica nos seus processos, o que foi bastastessante para o Consércio quando em um
determinado momento foi necessario aportar recespgpamentos) em um prazo curto ao
projeto. Segundo o representante da EMPRESA “C’siiloede governanca que mais
adequado seria 0 “situacional”’, ou seja, aquele spi@dapta ao cliente e ao negoécio de
acordo com o contrato. Utilizando como exemplo oIENTE que € extremamente
transacional, mas que por varias vezes 0 momenbh@gidcio exige que a empresa contratada

seja mais relacional. Concluiu afirmando que, ddperdo do momento que esta passando o
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contrato, a empresa mesmo ndo sendo lider deveptivaeito da sua proximidade com o

cliente. Para o representante da EMPRESA “Q” aditiga nos aliangas € uma negociacéo
comercial, a proximidade com o cliente é levadacemsideracdo, mas em se tratando das
grandes empresas do mercado ndo ha muita distimesge aspecto. Possivelmente uma
diferenciacdo técnica de uma determinada emprésasgslisando a mais tempo um projeto,

por exemplo, poderia ser levada em conta.

4.3.3 Cultura nas Aliancas

Para o representante da EMPRESA “C” o relacionameom o cliente foi bom,
apesar de alguns momentos de maior tenséo em fdecaegociacdes com o cliente quanto
ao pagamento de aditivos. Segundo o representanEBMEPRESA “Q” as dificuldades que
ocorreram no relacionamento com o cliente foram fantdo do gestor da CLIENTE
responsavel pela obra. Para os representantesvab dd gerenciamento local ambas as
empresas possuiam a mesma frequéncia de contato cli@nte, mas nos niveis hierarquicos
mais altos a EMPRESA “C” acabava tendo um relacierdo mais estreito em funcéo do
volume de contratos com a CLIENTE. O representdateMPRESA “Q” acrescentou que as
empresas se alternavam estrategicamente nos orato o cliente para discussdo de
determinados assuntos do projeto.

Para a EMPRESA “C” sua forma de gestdo é resulid&lovarios contratos ja
realizados com 0 mesmo cliente e outros clientes caracteristicas semelhantes, o que fez
com gue desenvolvesse uma forma de gestdo maitoredh O representante da EMPRESA
“Q” declarou que a cultura na sua empresa predomnina forma de gestdo mais flexivel,
porém ressalta como diferencial dessa empresa proamtimento com a AE mesmo quando
nao é lider, direcionando sempre recursos adequadotamanho do empreendimento.
Comentou ainda que a maior vantagem de uma alestighelecida em forma de Consorcio é
dividir os riscos, assim se uma empresa menosS@W®ZEBCOS por ndo ter a incumbéncia da
lideranga ndo deveria reavaliar se esta apta altvabem alianca.

Ambos representantes destacaram o bom relacionaraetre as empresas, em parte
construido através de experiéncias passadas emsodliancas. Para o representante da
EMPRESA “C” essa afinidade proporcionou o alinhatoete opinides que garantiu maior
agilidade no processo de tomada de decisdes. @smypante da EMPRESA “Q” destacou a
experiéncia que foi adquirida com este projeto egodéncia das suas particularidades, que

o diferenciou das demais obras de dutos.
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4.3.4 Resumo com os Principais Achados da Alian¢c&€Q”

Para facilitar o entendimento, nos quadros 18 a 26guir sdo apresentados resumos

com os principais achados da pesquisa.

Quadro 18 - Principais achados da pesquisa do @otstAliancas Empresariais (Alianga “CQ”)

Constructo Topicos Empresa “C” Empresa “Q”
Forma de Progresso fisico a partir de uma
remuneracao do Progresso fisico a partir de uma EAP EAP
contrato
Bonus / Penalidades apenas Penalidades Apenas Penalidades
estabelecidos em
contrato
Existéncia de Eram realizadas trimestralmente

Eram realizadas trimestralmente pelg

avaliacdo de . L, elo cliente (BAD) e também
¢ cliente (BAD) e também internamente po ( )
desempenho pelo X Internamente por esta
. . esta consorciada. .
cliente e consorciadas consorciada.

o . Dificuldades durante [0}
Dificuldades durante o empreendimento -
i . empreendimento puderam ser
Resultados da AE | puderam ser convertidas em oportunidades . .
convertidas em oportunidades fe

de forma a melhorar o resultado.

forma a melhorar o resultado.

aléltera(;()es de escopo solicitadas
8e|o cliente reduziram a receia

m um primeiro momento, Mes
(?epois pode ser utlizada para
melhorar o resultado.

Alteracdes de escopo solicitadas p!
cliente reduziram a receita em um primejr
momento, mas depois pode ser utiliza
para melhorar o resultado.

Aliangas Elementos redutores

Empresariais de receita ou
elevadores de receita

- . ssociacao com empresas
Avaliacdo de De acordo com a necessidade cfoe‘ ¢ p. '
concorrentes para reduzir |a

potenciais parceiros| complementar recursos e conhecimento

~ o .- . competicdo, conhecimento do
para formag&o da AE prévio do negdcio pelo parceiro. . .
negacio e do cliente.

Avaliag&o da 8 . 8 conhecimento sobre o cliente é
- . E levada em conta a experiéncia passada do ~
necessidade do cliente , . . . importante na selecdo co
~ socio com o cliente de forma a facilitar| a
para selecdo de

. e . arceiro.
parceiros identificacdo das necessidades. P

Ambas empresas possuem [0S
Ambas empresas possuem 0S mesmos
. mesmos pontos fortes,

pontos fortes, estrutura de apojo
) . . estacando na empresa due
relacionamento com o cliente, capacidade

x . representa a habilidade de criar
de execucdo de projetos complexos . .

A oportunidades a partir dds
comprometimento.

desvios de escopo.

Pontos fortes da
empresa e do parceiro

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Quadro 19 - Principais achados da pesquisa do @otsGovernanca nas Aliangas (Alianga “CQ”)

Constructo Toépicos Empresa “C” Empresa “Q”

Exigéncia dessa empresa de que hdo
Diviséo formal de . . R haja divisdo formal de
. Ndo havia divisdo formal de - [
responsabilidades o responsabilidades ou qualquer alusdo
responsabilidades. N - s
entre as empresas as marcas das empresas para gararitir a
AE “personalidade propria”.

Composicéo / Cada empresa tinha 50% de&Como a empresa lider a EMPRESA
Lideranca no participacdo e a lideranga era d&C” ficou responsavel pela implantacéo
Consorcio EMPRESA “C". do sistema de gestéo.

Seguiu a estrutura de governaric8eguiu a estrutura de governarca
Como era estabelecidaestabelecida pelo acordo operativo destabelecida pelo acordo operativo |da

a lideranca AE, sem a ocorréncia de umaAE, sem a ocorréncia de uma lideranca
lideranca paralela. paralela.
Governanga - - .
nas Aliancas | Estilo de governanca Relacional Relacional e organizada de forma que
da empresa ’ permita maior dinamismo.

Relacional, porém deve manter | a
Estilo de lideranca x| .c. _ ) _ pqstura transacional dependendo |do
Situacional” (se adapta ao cliente eliente e sempre que houver
desempenho da L : L~ . . ]
) . ao negocio de acordo com o tipo deegociacdo dos aditivos junto a@o
alianca x tipo de ;
; contrato) cliente. O fator fundamental para o
cliente A e
sucesso ou fracasso de um Consoicio
nao é o CNPJ e sim o CPF”

Pode ser alternada em alguni . . .
lideranca é estabelecida por urna
momentos se a outra empresa puder .~ ;
L duestdo comercial, que pode ser
se valer da sua proximidade com Aexibil SN
X exibilizada por uma questao técnica
cliente para obter vantagens.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Lideranca da Alianga

Quadro 20 - Principais achados da pesquisa do et Cultura nas Aliancas (Alianca “CQ")
Constructo | 1Opicos Empresa “C” Empresa “Q”

Bom, as maiores dificuldades
Bom, com momentos de tensao duranteferam decorrentes da forma de

Relacionamento negociacdo dos aditivos com o clientegestdo da obra pelo representante

com o Cliente Ambas empresas possuiam o mesmocal do cliente. Mesmo nivel de
nivel de relacionamento com o cliente neelacionamento, alternando  0s
gestao local do empreendimento. contatos de forma estratégica de

acordo o tema tratado.

Comprometimento com o0 negécio, | a
flexibilidade foi desenvolvida a partir do P .
Flexibilidade e comprometimento

Culturanas | Cultura da empresa grande namero de contratos com esse &

Aliancas outros  clientes de caracteristica§®™ © "€99¢10:
semelhantes.
Vantagens da}:s Culturas semelhantes,
diferencas culturais cyituras semelhantes. comprometimento com o negéc|o

entre as empresa mesmo quando ndo € a lider na AE.

Relacionamento daBom relacionamento, construido atravéBom relacionamento. Destaque

empresa com 0(S)ga experiéncia de outras AE. Cpara as  solugdes  técnichs
parceiro(s), pontos alinhamento  entre as  empresagesenvolvidas para atender las
positivos. proporcionou agilidade nas decisGes. | caracteristicas desse projeto.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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4.4 ACHADOS DA ALIANCA “NPU”

A quarta alianca analisada se refere a alianca @strorganizacbes EMPRESA “N”,
EMPRESA “P” e EMPRESA “U”, foi constituido para anstru¢do de uma carteira de gasolina
em uma refinaria localizada no municipio de S&é dos Campos no estado de S&o Paulo.

Para a entrevista foram convidados o Diretor der@mnda empresa “N”, a Gerente de
Administracéo Contratual da empresa “P’e o Gergdtainistrativo-Financeiro da empresa “U”.

4.4.1 Aliancas Empresariais

A alianca em questao foi contratada por licitacébliga na modalidade de EPC. A
remuneracdo dessa alianca era feita através ddeamatura Analitica de Projeto (EAP) e
0s pagamentos erram feitos mensalmente a partimédg;des do progresso fisico da obra
no periodo. O contrato ndo previa o pagamento deu8odapenas penalidades pelo néo
atendimento as clausulas contratuais, dentre epageipal era por atraso. As avaliacdes
sdo feitas trimestralmente pelo cliente através uhe Boletim de Avaliacdo de
Desempenho (BAD), porém havia reunides periodieaspse que necessério. A avaliacao
do contrato pelo cliente foi dita como “excelente”.

Nessa Alianca eram feitas avaliacdes formais a datkameses com o objetivo de
buscar solugdes. Diariamente eram feitas avaliagiemnas do desempenho das areas de
maneira informal. As trés empresas informaram eadizavam avaliacdes proprias sobre
o empreendimento e que obtiveram como resultaém dlo bom desempenho financeiro,
o aprendizado, principalmente na gestdo dos prosegsformaram os representantes da
EMPRESA “P” e EMPRESA “U”. O representante da EMFPRE“N” acrescentou a
experiéncia decorrente do contato com a culturaodégs empresas.

Inicialmente houve redugcdo na receita devido a @wigéo nas quantidades de
materiais fornecidos pelo cliente, mas que foi pecada apds negociacdo com o cliente
tomando como base os Demonstrativos de Formaca®rdeo (DFP) utilizados na
proposta. O representante da EMPRESA “N” informawe gessa empresa avalia 0s
parceiros em funcdo das caracteristicas do empimentb. Assim, sdo considerados o
relacionamento dos parceiros com o cliente, osrsesuque podem ser fornecidos e o
dominio dos so6cios sobre a tecnologia a ser emgeedasse representante acrescentou
que a necessidade do cliente também € avaliadeepfesentante da EMPRESA “P”

informou que AEs bem sucedidas com determinadogesap tem levado essa empresa a
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repetir a experiéncia com essas parcerias. Nadapihessa representante, dependendo do
cliente, a avaliacdo do parceiro deveria levar enta as necessidades do cliente.

O representante da EMPRESA “U” informou que a a#@#o dos parceiros € feita
nos niveis mais altos da organizacao, desconhecasgim 0 processo. Para o represente
da EMPRESA “N” que os pontos fortes dessa orgadizastdo associados a cultura da
empresa, como a flexibilidade e a “busca do queréoce ndo de quem tem razao” e
promocao pela criacdo de uma equipe Unica que temina objetivo os interesses da AE.
Acrescentou que nem sempre 0S parceiros possuent@ssciéncia quanto a necessidade
de integracdo. Esse representante informou que goombos positivos dos parceiros
destacaram-se o controle do Projeto /Documentagd&MPRESA “P” e o apoio da
EMPRESA “U” na parte de Suprimentos / Controle deal@lade. A representante da
EMPRESA “P” destacou como pontos fortes dessa esapie dominio ndo sO da
engenharia de projeto, como também da engenharicotatrucdo. Os sécios no
empreendimento contribuiram com o conhecimentootiatcucdo e montagem. Segundo o
representante da EMPRESA “U” os pontos fortes desganizacdo sdo o conhecimento
do mercado, novas técnicas de desenvolvimento @wogices e conhecimento da

necessidade do cliente, os parceiros destacamsse@smos pontos.

4.4.2 Governanca da Alianca

Os representantes das empresas informaram que gs& @&lianca ter sido
estabelecida através de um consorcio horizontal hawia divisdo formal de
responsabilidades, porém os representantes rafatgue informalmente houve uma
divisdo das geréncias do empreendimento de acanmhoas areas de maior conhecimento
e a EMPRESA “N” como lider possuia a administra¢dial do empreendimento. A
participacdo nas empresas na alianca foi de 38%PEBBA “N”), 32% (EMPRESA “P”)

e 30% (EMPRESA “U”). Os representantes relataram @ubora houvesse a participacao
das empresas nas decisbes tomadas pela Alianca BRESA “N” liderou o
empreendimento durante todo o tempo. O representtmEMPRESA “N” declarou que
essa empresa possui uma postura mais relaciortegtarto utilizou a expressatyusca

do que é certo e ndo de quem tem razaah referéncia a seguir o que foi definido nos
acordos (contratos) ter mais forca do que argunseritigicos, que indica ser

predominantemente transacional.
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A postura predominantemente transacional foi cardta pelos representantes dos
parceiros na alianca. A EMPRESA “P”, segundo symegentante, é predominantemente
transacional e considera que essa postura devaasdirda independentemente do cliente.
A EMPRESA “U”, segundo seu representante € maiacrehal e acrescentou que é
importante para o negocio que as empresas comatostcom a CLIENTE assumam uma
postura mais relacional. Para esse representgmetara predominantemente relacional é
a mais adequada a ser seguida nos negocios coandegmaioria dos clientes no Brasil.
O representante da EMPRESA “N” relatou que paraaceohtrato a alianca deveria
assumir uma forma de atuacéo diferente, pois otedipode assumir uma posicdo mais
relacional ou mais contratual de acordo o profisaioque estd com responsavel pelo
contrato. O representante da EMPRESA “N” ndo defgual o estilo de governanca mais
adequado a ser seguido, porém relatou que algierded conseguem se adaptam melhor
ao estilo da EMPRESA “N” de conduzir o negécio.

Para esse representante da EMPRESA “N”, afinidadgeeos estilos de
governanca do cliente de uma das empresas queitaensta alianca ndo deveria ser
utiizado como indicativo de lideranca da aliangegda caso deve ser avaliado
isoladamente. O representante da EMPRESA “U” camaidiue a alianca deva ter gestao
e cultura préprias, dessa forma ndo cabe consideadinidade de estilos de governanca
entre o cliente e uma das empresas. Para a remarteda EMPRESA “P”, a empresa ter
um perfil parecido com o do cliente ndo deve siizatio para a definicdo da lideranca na

alianca, o que deve ser considerado é a capact#adiender as necessidades do cliente.

4.4.3 Cultura da Alianca

Segundo os representantes das empresas o relaeotwaocom o cliente foi muito
bom. Os representantes da EMPRESA “N” e EMPRESA ré&lataram que nessa alianca
nao havia distincdo entre empresas quanto ao oelaciento com o cliente, havia um
direcionamento de acordo com a responsabilidadeatia uma. A representante da
EMPRESA “P” lembrou que a negociacdo nado é facitjpe a CLIENTE € um cliente é
pouco flexivel, mas que a argumentacdo d aliangamfoito bem construida com
evidéncias o que facilitou as negociacdes. Acrdsceque pelo fato da EMPRESA “N”
ter exercido a lideranga o canal de comunicacamdbera exclusivamente exercido por

essa empresa.
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Ao descrever a cultura dessa organizacdo o repgsdenda EMPRESA “N”
ressaltou na valorizagdo do homem, na oportuniddde crescimento dentro da
organizacao e a humildade e concluiu a definicA@wdira com a expressao proferida
anteriormentetbusca do que € certo e ndo de quem tem razZ@eferéncia a seguir o que
foi definido nos acordos ter mais forca do que argutos |6gicos). A representante da
EMPRESA “P” destacou que pela natureza do negéoio qgie atua (projetos de
engenharia) essa empresa possui grande capacidadiegracdo de profissionais e areas,
assim como o comprometimento dos seus funcion&onas o resultado, que é fomentado
pela participacdo acionaria na empresa. Seus piwfigis sdo estimulados a entregar
exatamente o que esta no contrato e dentro doemdte qualidade, meio ambiente,
saude e seguranca. O representante da EMPRESAE€ldtou que essa empresa possui
um posicionamento mais flexivel, mas que se premcapn a melhora dos resultados e na
melhoria continua. Estimula os seus profissionais atmarem com autonomia,
responsabilidade e respeito pelo ser humano.

Todos os representantes citaram que no inicioaci@lamento entre as empresas
foi mais dificil por conta da divergéncia culturaias que as diferencas foram superadas
quando comecaram a trabalhar como uma Unica empabshada com os objetivos da
alianca. O representante da EMPRESA “N” informoe gara que as divergéncias fossem
superadas foi necessario trabalhar os parceirododea a integrar as culturas e
estabelecer uma cultura propria para alianca, g&ada filosofia de “buscar o que €&
certo e ndo de quem tem razao” ajudou as emprepassaguirem um objetivo comum.
Todos representantes declararam ter sido excetenmédacionamento entre 0s parceiros.
Como destaque dessa alianga o representante da EMFPRN” colocou a inclinagcdo dos
profissionais em buscar um entendimento, aceitandoltura da alianca. A representante
da EMPRESA “P” relatou que essa alianca se diféeoendos demais em funcdo da
confianca EMPRESA “N” passou com a sua liderangaeengajamento das empresas
pelo sucesso do empreendimento. O destaque dessgaalpara o representante da
EMPRESA “U” ficou por conta da tecnologia aplicada.

4.4.4 Resumo com os Principais Achados da AliancalPU”

Para facilitar o entendimento, nos quadros 21 a 28guir sdo apresentados resumos
com os principais achados da pesquisa.



72

Quadro 21 - Principais achados da pesquisa do @otsstAliancas Empresariais (Alianga “TOS”)

Constructo

Aliancas
Empresariais

Tépicos

Forma de
remuneracao
do contrato

Bonus /
Penalidades
estabelecidos
em contrato

Existéncia de
avaliacdo de
desempenho
pelo cliente e
consorciadas

Resultados da
AE

Elementos
redutores de
receita ou
elevadores de
receita

Avaliacéo de
potenciais
parceiros

Avaliacéo da
necessidade
do cliente
para selecao
de parceiros

Pontos fortes
da empresa €
do parceiro

EMPRESA “N” Empresa “P” EMPRESA “U”

Através de pagamentos Através de pagamentcs

: . . : Através de pagamentols
mensais feitos de acordo mensais feitos de pag i

mensais feitos de

com o progresso fisico acordo com o acordo com o proaresso
da obra. progresso fisico da . prog
fisico da obra.
obra.
Apenas penalidades. Apenas penalidades.

Apenas penalidades.

Avaliacbes do cliente Avaliagbes do cliente o .
Avaliacbes do cliente

eram feitas| eram feitas ;

. . eram feitas
trimestralmente. Na trimestralmente. Na trimestralmente N
alianca eram bimestrais.alianca eram : 1

alianca eram bimestrais.
A empresa realizava
avaliacOes periédicas do

A empresa realizavabimestrais. A empresa
avaliacdes periddicas dorealizava  avaliacbes

desempenho do projeta. periédicas do .
desempenho di, desempenho do projetc.
projeto.

O resultado foi dentro O resultado foi dentro

do esperado. do esperado. O resultado foi dentro

do esperado.

Erros nas quantidadesErros nas quantidadesE
de materiais fornecidasde materiais fornecidas
pelo cliente reduziram apelo cliente reduziram
receita, mas aa receita, mas a
negociagdo com  Onegociacdo com

cliente possibilitou & cliente possibilitou &

rros nas quantidades
de materiais fornecidas
pelo cliente reduziram A
receita, mas a
negociagdo com 0
' cliente possibilitou ¢

recuperacao recuperacao ~

perag perag recuperacgao
Sdo avaliados emSaéo consideradas, , .

~ I - Nao tem conhecimentp
funcéo das experiéncias passadasde como & feita a
caracteristicas do com o parceiro. avaliacio )
empreendimento. §ao.
Sdo consideradas adevem Ser \&o tem conhecimentb
necessidades do clienteconsideradas 8S.o as necessidades Ho
na selecdo do parceiro.| necessidades do

cliente sao

cliente. .
consideradas.

Préprios: Flexibilidade,  Préprio: dominio da | Préprios: conhecimento

incentivo a unidade das engenharia do projetole do mercado,
empresas em prol dos da engenharia de | necessidades do cliente
objetivos da alianca. construcao. e técnico.
Parceiros: EMPRESA Parceiros: Parceiros: Possuem o5
“P”: controle do projeto,  Conhecimento nos mesmos pontos
/ documentacéo; setores de construcao e positivos.
EMPRESA “U™ montagem
suprimentos / controle
de qualidade

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Constructo

Governanga
das Aliancas
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- Principais achados da pesquisa do RotsiGovernanga das Aliancas (Alianga “TOS”)

Topicos EMPRESA “N” Empresa “P” EMPRESA “U”

Divisdo formal | Ndo havia divisdo formal, Ndo havia divisdo formal, Ndo havia divisdo formal,
de porém houve divisdo dasporém houve divisdo dasporém houve divisdo des
responsabilidade geréncias conforme as areageréncias conforme asgeréncias conforme as areas
s entre as de conhecimento dasareas de conhecimento dase conhecimento des
empresas empresas. empresas. empresas.
f . 0 f . 0
Composicéo / Lider: 38% (EMPRESA |;|d”e.r. 38% (EMPRESA I;|d”e.r. 38% (EMPRESA
; “NPY- - N"); 32% (EMPRESA N"); 32% (EMPRESA
Liderangano | *N); 32% (EMPRESAP") | .p’ 5004 (EMPRESA| *P) € 30% (EMPRESA
Alianca e 30% (EMPRESA “U"). “U) “U)
Embora houvessi Embora houvesse Embora houvesse
Como era participacdo das  outresparticipacdo das outrasparticipacdo das  outres
estabelecida a | empresas nas decisfes, | ampresas nas decisbes, ampresas nas decisdes,| a
lideranca EMPRESA “N” liderou| EMPRESA “N” liderou; EMPRESA “N” liderou
durante todo o tempo. durante todo o tempo. durante todo o tempo.
Estilo de . Predominantemente
Predominantemente .
governanca da . Transacional
Transacional
empresa
Estilo de Deve ser
lideranca x O estilo de governanca devepredominantemente

Predominantemente
Relacional

Deve ser predominantemerite

. relacional
desempenho da mudar de acordo com otransacional .
) . . . independentemente go
alianca x tipo de| cliente. independentemente COuiente

cliente cliente

O alinhamento de estilo dePara se definir a liderangaA alianca deve ter gestaole
governanga entre uma dasla AE deve  sel cultura proprias. Dessa

empresas da alianca e o clienteonsiderada a capacidadéorma ndo cabe a avaliagédo
ndo deveria ser o indicador dala empresa em atender ade qual empresa deve sel a
lideranca da AE. necessidades do cliente. | lider.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Lideranca da
Alianca

Quadro 23 - Principais achados da pesquisa do et Cultura nas Aliancas (Alianca “TOS”)

Constructo

Cultura nas
Aliangas

Topicos EMPRESA “N” Empresa “P” EMPRESA “U”
Muito bom. A comunica¢do Muito bom. A EMPRESA Muito bom. A
. com o cliente era direcionago“N” possuia um| comunicagéo com o cliente
Relacionamento ] . J .
; de acordo com a relacionamento mais era direcionado de acordo
com o Cliente - . . >
responsabilidade de cadastreito com o cliente parcom a responsabilidade de
empresa na alianga. ser a lider. cada empresa na alianga.
Flexibilidade, melhoria
Valorizagdo do  homem, . . 4 continua e estimula seus
Cultura da . . Capacidade de mtegragac} S 1
oportunidade de crescimento| € ; unciondrios quanto @
empresa € comprometimento.

humildade. responsabilidade e Do

respeito pelo ser humano.

Algumas divergéncias culturajs . N . L
das guma gf] d: Algumas divergéncias Algumas divergéncias
Vantagens as no inicio que foram superadas . S i . S [

| culturais no inicio que culturais no inicio que
diferencas guando as empresas comecatag)

. i . oram superadas quando aforam superadas quando
culturais entre as a trabalhar pela alianca. Foi
L .“empresas comecaram |a@&s empresas comegaran a
empresa necessario trabalhar os parceil o8 - -
. rabalhar pela alianca. trabalhar pela alianga.
de forma a integrar as culturas!

Relacionamento com as
. parceiros  foi  excelente,
Relacionamento com 0s ) .

: ) destaque para a confianca quRelacionamento com as
parceiros foi excelente, destaqu% EMPRESA “N” passou parceiros foi excelente
na alianca da inclinagdo dos . P P 1

N : com a sua lideranga e nodestaque para es
profissionais em aceitar a . ; '
g engajamento das empresatecnologias aplicadas.
cultura do alianca.
pelo sucesso do

empreendimento.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Relacionamento
da empresa com
o(s) parceiro(s),
pontos positivos.



74

4.5 ACHADOS DA ALIANCA “TOS”

A quinta alianca analisada refere-se a aliancae exdrorganizagbes EMPRESA “O”,
EMPRESA “S” e EMPRESA “T”, foi constituido para anstrucdo da planta de Coque de uma
refinaria, de propriedade da CLIENTE, localizadamanicipio de S&o José dos Campos nho
estado de S&o Paulo. Para a entrevista foram damios o Diretor Adjunto de Projeto
funcionario da EMPRESA “O” e o Gerente de Contd#eCustos, funcionario da EMPRESA
“S”, que atuou como Gerente de Controle de CustosDeretor de Projeto, funcionario da
EMPRESA “T".

4.5.1 Aliancas Empresariais

A remuneracao desta aliancga era feita através deastrutura Analitica de Projeto (EAP)

e 0S pagamentos erram feitos a partir das medam@egsogresso fisico da obra no periodo. O
contrato previa o pagamento de Bonus caso detatasnmaetas fossem atingidas, assim como
penalidades pelo ndo atendimento as clausulasataif. As avaliacdes do cliente eram feitas
trimestralmente através de um Boletim de Avaliaig®esempenho (BAD).

A alianca estabeleceu um Sistema de Gestdo Inte@®@l) dessa forma a propria a
equipe fazia a avaliacdo mensal, do sistema entim &radas as informacfes que eram
repassadas para que as empresas fizessem suaaspadpliacdes. Complementarmente eram
feitas avaliacOes de certificagbes por organismxierres. Segundo 0 representante da
EMPRESA “O” o resultado foi positivo em todos opextos, mesmo com todas as diferencgas
culturais em funcéo do respeito que havia entygaoseiros. Para o representante da EMPRESA
“T” os resultados da alianca foram impactados fieragdes de projeto solicitadas pelo cliente e
depois ndo aprovadas, aumento do niumero de trdbadisadiretos em decorréncia das exigéncias
do cliente nas areas de Saude Seguranca e MeicAimlg um rendimento um pouco abaixo do
esperado da produtividade dos operarios brasileimas que mesmo assim 0s resultados foram
bons.

O representante da EMPRESA “S” informou que durant®ntrato diversos eventos
afetaram os resultados, algumas modificacbes detgsosolicitadas pelo cliente geraram
oportunidades, por outro lado, outras alteracbesrefetiram da mesma maneira a melhora de
resultados, mas que o resultado final superoumecttivas. O representante da EMPRESA “O”
indicou a ocorréncia de greves violentas como oraisedutor de receita. Quanto & avaliagdo dos

parceiros, o representante da EMPRESA “T” informqoe essa ndo possui um parceiro fixo,
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selecionando quais sé&o as melhores opgdes pargpgel® com base na contribuicdo de cada
um para fornecer uma solu¢cdo completa par ao elidtém dos aspectos técnicos também séo
considerados a saude financeira e, algumas veesitas politicos. Segundo o representante da
EMPRESA “S” essa avalia seus parceiros previameeggndo a complementaridade de
recursos. Exemplificando que nessa alianca, anmm@em a EMPRESA “T” foi definida por
conta da experiéncia dessa empresa na gestao wnidegrabras e na gestdo de compras
internacionais, enquanto que a EMPRESA “O” foideleada pela experiéncia em obras civis. O
representante da EMPRESA “O” informou que essa e€sapnao avalia sistematicamente os
parceiros, mas que o porte, saude financeirawawtmbém sdo levadas em consideracéo.

Para os representantes das trés empresas a avalaganecessidades do cliente &
importante na hora da selecdo do parceiro. Paepresentante da EMPRESA “T” sua maior
contribuicdo para a alianca foi a estrutura decagessa empresa que conta com mais de sete mil
engenheiros e tem escritérios espalhados pelo meapm#zes de dar apoio logistico e tecnoldgico
ao projeto. Para esse representante a maior eogfab das empresas brasileiras foi o
conhecimento que tinham sobre o Brasil. Os reptasis da EMPRESA “O” e da EMPRESA
“S” confirmaram a capacidade técnica e de orgaaza@a EMPRESA “T". O representante da
EMPRESA “O” destacou como pontos positivos desspresa a capacidade de gestdo e o
comprometimento, enquanto que o representante dARE®8A “S” ressaltou a contribuicdo
dessa empresa como sendo o conhecimento na areaomkagem eletromecénica e o0

conhecimento da EMPRESA “O” na parte civil e gel@nento.

4.5.2 Governanca da Alianca

Os representantes das trés empresas informaramé&jpueavia divisdo formal de
responsabilidades, pois consoércio horizontal, adgtuncionarios eram contratados da
propria JV (alianca). As participantes dessa abafogam: EMPRESA “T” (lider) com
61%, EMPRESA “O” com 22% e a EMPRESA “S” com 17%. r€presentante da
EMPRESA “S” acrescentou que a divisdo dos cargoengeais nado respeitou o0s
percentuais de participacdo das empresas e sinpexiércia que cada empresa tinha a
oferecer, tal condicdo foi confirmada pelo représete da EMPRESA “T". Segundo o
representante da EMPRESA “O”, apesar da EMPRESA $&f a lider, em alguns
momentos a EMPRESA “O” assumiu a lideranca do poogan funcéo da proximidade
com o cliente, conhecimento da cultura local, Attideranca paralela da EMPRESA “O”

nao foi confirmada pelos representantes das deemmesas, porém o representante da
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EMPRESA “S” acrescentou que pelo fato da comunicdeésido realizada predominante
em portugués houve um maior contato entre as em@mprbesasileiras (inclusive com o
cliente) além da maior proximidade que a EMPRESA [@ssuia com o cliente. Todos
0s representantes informaram que havia um conggbitor que atuava para que todas as
decisdes fossem tomadas por unanimidade, assimanentio algum houve uma deciséo
que fosse por imposicdo do lider de direito (EMPRES™”). De acordo com o0s
representantes das empresas a EMPRESA “T” e da H8RRO” tém uma postura mais
transacional, enquanto que a EMPRESA “S” é maiacrehal. Todos os representantes
concordam que a postura predominantemente tramsd@er a mais adequada para o bom
desempenho do negdcio.

O representante da EMPRESA “S” colocou que apesgrodtura transacional ser
a mais indicada a ser assumida pela alianca, @b dinipo de cliente € que definira se a
empresa deve assumir uma postura mais contratualagirelacional. Acrescentou que o
bom relacionamento com o cliente ndo garante ossocdo negdcio. O representante da
EMPRESA “O” colocou que a liderangca ndo deve neuémsente ser dada a empresa
com a cultura mais proxima a do cliente, pois oessao do empreendimento esta
relacionado a capacidade do gestor em conduzirgdai@ Os gestores relacionais se
aproximam mais do cliente, mas quando aos problesnagem, o ndo posicionamento
rigido do gestor ocasiona o fracasso do negociae@esentante da EMPRESA “S”
concorda que a lideranca da alianca seja da emprgaaforma de gestdo esteja mais
alinhada com a do cliente. Porém, afirmou que @ssmw do negdcio esta na distribuicao
das responsabilidades de acordo com a area de maiopeténcia de cada empresa,
enfatizando o bom relacionamento com o cliente gamnte o sucesso do negdcio.
Segundo o representante da EMPRESA “T” a formaealeanduzir o projeto deve ser
diferente para cada cliente e a lideranca deveasestabelecida no acordo operacional,
porém todos os parceiros devem participar nas desiO modelo de gestdo do CLIENTE
gue usualmente se desvia do escopo original daatontausa muitos problemas para o
projeto, pois da motivos para que ambos os lad@n{e e alianca) apresentem desculpas
para ndo cumprirem com 0s demais itens contratuais.

Sob a d6tica de que nenhuma empresa € exclusivameaotgratual ou
exclusivamente relacional o representante da EMPRES3” atribuiu algumas
composicdes percentuais levando em conta essasduaderisticas. - CLIENTE de 20 a
30 % contratual e de 70% a 80% relacional; Empr&saspeias: 60% contratuais e 40%

relacionais. Para a EMPRESA “T” o melhor perfiliaea das norte-americanas, como a



77

Shell ou Mobil, cuja a forma de gestdo esta en@# @ 70% contratual e entre 40% e
30% relacional. Com respeito as empresas que toestia alianca o perfil relacional
deve prevalecer apara que haja transparéncia estratividades das empresas. O
representante da EMPRESA “S” avalia o CLIENTE deadorma um pouco diferente, no
dia a dia do projeto ela se comporta de forma maecional, mas no empreendimento

com um todo ela € bem mais contratual.

4.5.3 Cultura da Alianca

Para os representantes das trés empresas o rala&nto com o cliente local foi
muito bom, houve apenas um pouco de desgaste davilificuldade na negociacédo dos
aditivos advindos das solicitacbes de alteracdoceslmopo feitas pelo cliente. Para o
representante da EMPRESA “O” a geréncia regionatliente n&do concordava com as
solicitacdes da geréncia local. O representantEMBRESA “T” relatou a satisfacdo do
cliente com o resultado final do projeto.

Segundo os representantes da EMPRESA “O” e EMPRESA por conta da
dificuldade de comunicacdo na lingua inglesa eatEEMPRESA “T” e o CLIENTE, as
empresas locais se aproximaram mais do clientep@sentante da EMPRESA “T” que a
relagdo com o cliente se estabeleceu através alzcali

Ao descrever a cultura da sua organizagcdo, o reptaste da EMPRESA “T”
ressaltou o comprometimento com o negécio, aindaeqn condi¢des desfavoraveis e o
respeito que tém pelos demais profissionais, ndesimando suas capacidades. Para o
representante da EMPRESA “O” essa empresa se degtata “garra” e pelo
comprometimento que, segundo o entrevistado, pets eelacionado a participacdo nos
resultados que a empresa confere aos cargos darge O representante da EMPRESA
“S” considera que a atuacdo dessa na execucao a@agems eletromecanicas resultou em
uma cultura empresarial maia flexivel que a faz e essa se sobressaia nesse tipo de
negocio.

Para os representantes das trés empresas as disiagyéculturais entre as
organizacdes, principalmente entre as empresaslidwas e a japonesa, foram mais
evidentes no inicio. Porém, essas diferencas dimsinmua partir do momento em que
essas empresas passaram a buscar um objetivo @ngugesso do empreendimento. O
representante da EMPRESA “T” comentou sobre a elifgat de produtividade entre os

funcionarios japoneses e 0s brasileiros e a netmdsi de elevacdo do quadro de
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funcionéarios da alianga em funcdo das exigénciagarea de Meio Ambiente, Saude e
Seguranca (SMS) feitas pelo CLIENTE.

O representante da EMPRESA “T” ndo conseguiu defiekatamente a
contribuicdo que a divergéncia cultural entre apreisas trouxe para este projeto. Para o
representante da EMPRESA “O” a disciplina e o pamento da empresa japonesa
contribuiram para o sucesso do empreendimento,optmo lado, a flexibilidade e a
habilidade de contornar problemas das empresasldwras também contribuiu para o
sucesso do empreendimento. Adicionalmente parapoesentante da EMPRESA “S”
considera o desenvolvimento do conhecimento genaela divergéncia cultural das
empresas.

Para os trés representantes o relacionamento copameiros foi muito bom,
enfrentando apenas algumas dificuldades no inipincipalmente em funcédo das
divergéncias culturais. O representante da EMPRESAdestacou a diferenca na forma
de gestdo das empresas brasileiras e a japones&nm,Pno momento em que essas
empresas se uniram pelo objetivo comum do empreemdd, atuando como uma unica
empresa (JV constituida pela alianca das trés maebes) essas diferencas diminuiram.
O representante da EMPRESA “O” destacou como pormositivos: os desafios
superados por conta do tamanho do empreendimentmplacées de engenharia aplicadas
e a mudanca da postura individualista das empreaes uma atuacao conjunta. Como
ponto positivo a EMPRESA “T” destacou a contribwigias empresas brasileiras sobre o
conhecimento das condicOes locais. O representdateEMPRESA “S” colocou o
aprendizado resultante da superacéo das dificusdddese trabalhar com trés empresas

em alianca.

4.5.4 Resumo com os Principais Achados da AliancaOS”

Para facilitar o entendimento, nos quadros 23 a 88&guir sdo apresentados resumos

com os principais achados da pesquisa.
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Quadro 24 - Principais achados da pesquisa do @otestAliancas Empresariais (Alianga “TOS”)
Constructo Tépicos EMPRESA “T” EMPRESA “O” EMPRESA “S”

Forma de Medicdes do progresso Medicdes do progressa Medicbes do progressn
remuneracac fisico com base em uma fisico com base em uma fisico com base em

do contrato EAP. EAP. uma EAP.
Bobnus /
Penalidades Bdnus e penalidades. Bbnus e penalidades. Bonesatigades.

estabelecidos

em contrato

Cliente: Avaliacdes de
periodicidade

Cliente: Avaliagbes de

periodicidade trimestral| Cliente: AvaliacGes de

Existéncia ; } o periodicidade trimestral. ., . . )
L A Alianca: avaliacbes ) } o trimestral. A Alianca:
de avaliacao . A Aliancga: avaliacbes o .
mensais e os dados : avaliagcdes mensais e 0s
de . e mensais e os dados ) T
disponibilizados para | . e dados disponibilizados
desempenha disponibilizados para que

para que as so6cias

realizassem suas
proprias avaliacoes.
AvaliacBes externas.

gue as socias
realizassem suas
proprias avaliacoes.
AvaliacBes externas.

as socias realizassem
suas proprias avaliagoes.
AvaliacBes externas.

pelo cliente e
consorciadas

Resultados positivos em
todos os aspectos, O resultado financeiro

Resultados
da AE Resultados bons. mesmo com as superou as
divergéncias culturais expectativas.
existentes.
AlteracBes de projeto ~ .
Elementos rerac Pro) AlteracOes de projeto
) solicitadas pelo cliente, - :
Aliancas redutores de S ] L solicitadas pelo cliente
exigéncias em demasia Ocorréncia de greves
resultaram tanto no

iai receita ou , . . .
Empresariais do cliente na areade |  reduziram a receita.
elevadores o
. SMS e produtividade
de receita ;s e |
dos operarios brasileiros.
Feita com base na
contribuicdo que cada
Avaliacdo de| empresa pode fornecer, : Porte da organizacao
Gao P P . Complementaridade de ¢ da organizag
potenciais solidez financeira dos [ECUISOS saude financeira e
parceiros | socios e, algumas vezes, ' cultura.
também aspectos
politicos.

reducdo como no
aumento da receita.

Avaliacéo da

necessidade A necessidade do cliente A necessidade do cliente
do cliente é levada em contana| é levada em conta na

para selecdg  selecdo do parceiro. selecdo do parceiro.

de parceiros

A necessidade do
cliente é levada em
conta na selecéo do

parceiro.

Propria: Conhecimento
. Préprio: Capacidade de na area de montagen
Proprio: Estrutura estio e o eletromecénica.
Pontos fortes mundial de apoio para 0 9 . EMPRESA “T":
. comprometimento. . L
da empresa e projeto. o Capacidade técnica €
; . . EMPRESA “T": s
do parceiro Demais empresas: Capacidade técnica e organizagéo.
conhecimento local. por anizacio EMPRESA “O™:
9 &a0. Conhecimento na area
civil.
Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Quadro 25 - Principais achados da pesquisa do @otsiGovernanca nas Aliangas (Alianca “TOS”)

Constructo Tépicos

Divisao formal de

responsabilidades
entre as empresas

Composicao /
Lideranca do
Alianca

Como era
estabelecia a
lideranca

Governanga
nas
Aliancas

Estilo de
governanca da
empresa

Estilo de
lideranca x
desempenho da
alianca x tipo de
cliente

Lideranca da
Alianca

61%; EMPRESA “O” - 22%, 61%; EMPRESA “O” - 22%

EMPRESA “T” EMPRESA “O” EMPRESA “S”

Consoércio horizontal,
nao havia divisao
formal de
responsabilidades.

EMPRESA “T” (lider) -

61%; EMPRESA “O’ -

22% e EMPRESA “S” -
17%.

. Decisdes tomadas por
Decisdes tomadas por o
T unanimidade. A
unanimidade. Eventualmentg dificuldade do cliente em
a EMPRESA “O” assumia a . A
i . comunicar-se em inglés
lideranca pela proximidade

g . favorecia a comunicacao
com o cliente e conhecimento .
através das empresas
da cultura local

brasileiras.

Consorcio horizontal, ndo
havia divisao formal de
responsabilidades.

Consorcio horizontal, ndo
havia divisao formal de
responsabilidades.

EMPRESA “T” (lider) - EMPRESA “T” (lider) -

e EMPRESA “S” - 17%. e EMPRESA “S” - 17%.

Decisdes tomadas por
unanimidade.

Predominantemente
transacional. Melhor perfil:
norte-americanas, ex.: Shell

ou Mobil, 60% e 70 %
contratual e entre 40% e 30
% relacional.
Transacional, mas deve
variar de acordo com o
cliente. Perfil dos clientes:
CLIENTE: 20 a 30 %
contratual e de 70% a 80%
relacional; Empresas
Européias: 60% contratuais
e 40 % relacionais.

Predominantemente
transacional

Predominantemente
transacional

Predominantemente
transacional, porém a
capacidade do gestor é que
garantira o sucesso do
negécio. Gestores
relacionais costumam néo
ser rigidos o necessario
diante de situacdes adversas.

Normalmente
transacional, mas deve:
mudar de acordo com ¢

cliente. O bom
relacionamento com o
cliente ndo garante o
sucesso do negocio.

A lideranca da AE deve
ser dada a empresa coin
mais afinidade com o
cliente no estilo de
gestao.

O alinhamento de estilos
nao deve determinar a
lideranca da AE.

De acordo com o
procedimento operacional
da AE.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Quadro 26 - Principais achados da pesquisa do et Cultura das Aliancas (Alianca “TOS”)

Constructo Topicos
Relacionamentc
com o Cliente
Cultura das
Aliancas

Cultura da
empresa

Vantagens das

diferencas
culturais entre
as empresa

(continua)
EMPRESA “T” EMPRESA “O” EMPRESA “S”
Muito bom, desgaste por
conta da ndo aprovacédo ca
Muito bom. O geréncia regional do cliente Muito bom. As

relacionamento com das alteracdes de projetoc empresas brasileiras

o cliente era solicitadas pela geréncia possuiam um
estabelecido através local. As empresas relacionamento mais
do Alianca. brasileiras possuiam um| estreito com o cliente.

relacionamento mais
estreito com o cliente.
“Garra”, comprometimento
(estimulado pela participacao
nos resultados da empresa).
Gestéo e planejamento da
empresa japonesa e
flexibilidade e a habilidade
de contornar problemas das
empresas brasileiras

Comprometimento e
respeito pelos
profissionais.

Flexibilidade.

Conhecimento trocado
entre as empresas.

Nao identificou
vantagens



Constructo Topicos EMPRESA “T”

Muito bom, algumas| Muito bom, dificuldades no

dificuldades no
inicio, em funcédo das
divergéncias
culturais.
Ponto positivo: o
conhecimento das
empresas brasileiras

Relacionamentc
da empresa com
o(s) parceiro(s)
ponto positivo.
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(continuacéo)

EMPRESA “O” EMPRESA “S”

Muito bom, algumas
dificuldades no inicio,
em funcéo das
divergéncias culturais.
Aprendizado com a
dificuldade de se
trabalhar em AE

inicio, em funcédo das
divergéncias culturais.
Aprendizado com o
tamanho do
empreendimento, solucdes
de engenharia e a mudanca
da postura individualista

formadas por 3

sobre as condi¢cBes das empresas para atuacao
empresas.

locais. conjunta.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

4.6 ACHADOS DA ALIANCA “KE”

A Ultima alianca analisada refere-se a aliangeeaesrorganizagbes EMPRESA “E” e
EMPRESA “K”, constituido para a construcdo da dadé Propeno de uma Refinaria de
propriedade do CLIENTE, localizada no municipioAtaucéaria no estado do Parana. Para a
entrevista foram convidados o Gerente de Construgd®dontagem, funcionario da
EMPRESA “E”, e como representante da empresa EMRRES 0 Gerente de Engenharia

do projeto.

4.6.1 Aliancas Empresariais

Essa alianca foi contratada por licitagdo publiGa modalidade de EPC. A
remuneracdo da alianca era feita através de pag@snerensais de acordo com progresso
fisico do periodo com base em uma Estrutura Aoalitie Projeto (EAP). O contrato néo
previa 0 pagamento de BOnus, apenas penalidades descumprimento as clausulas
contratuais, com destaque para as multas por attasavaliacdes do cliente eram feitas
trimestralmente pelo cliente com o auxilio de uneBm de Avaliacdo de Desempenho
(BAD).

Para o representante da EMPRESA “K” os principééns avaliados por essa
organizacdo eram retratados em relatérios mensaitiddes pela obra e discutidos com a
Diretoria. Dentre os itens avaliados destacavantis&o total contrato e por rubricas, prazo
final e intermediario, nimero de acidentes, efetieoempregados na obra, homens horas
gastos, aditivos ja emitidos e os com possibiliddeeserem emitidos. O representante da
EMPRESA “E” informou que empresa realiza mensalmemha andlise critica do contrato
com 0s prepostos das principais geréncias do emglireento.
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Segundo o representante da EMPRESA “E” o resulfathnceiro foi abaixo do
esperado. Para o representante da EMPRESA “K"fessen contrato de sucesso em funcéo
do atendimento ao prazo e as especificacoes estatzd. Quanto ao resultado financeiro do
contrato, esse representante informou que apesadiadeer sido atingida a margem de lucro
prevista, o resultado financeiro foi maior do querevisto em decorréncia dos aditivos
emitidos. Segundo o representante da EMPRESA “#ired elementos provocaram redugao
da receita no contrato, como 0 atraso na entregaedaipamentos principais, atraso na
entrega de equipamentos de responsabilidade datecligue gerou oportunidades para a
recuperacdo da margem) e atrasos no detalhamemi@jeto de engenharia e solicitagdes de
acréscimo no escopo do contrato que nao foramraitegnte reembolsadas pelo cliente. Esse
representante esclareceu que a engenharia do opregeia contratada de uma terceira
empresa, poréem a EMPRESA “E” optou por oferecerewvigo através de um contrato
separado ao da alianca os servicos de engenhanmogkio. Entretanto, a medida que a
Engenharia da EMPRESA “E” ndo atendia as expeetatioi mais dificil cobrar solu¢des
uma vez que a socia no empreendimento fazia parggupo. O representante da EMPRESA
“E” confirmou os elementos que impactaram na racéddavia alegou que houve algumas
falhas da engenharia, porém os erros ocorridobreaevam atribuidos a engenharia.

Ambas as empresas da alianga avaliam os parceites da formagcdo das aliangas.
Embora para essa alianga o representante da EMPRES®0 saiba informar quais foram
os critérios de avaliacdo, esclareceu que saaadids critérios estratégicos que visam o
fortalecimento da alianca. Segundo o representntE&MPRESA “E” essa empresa avalia 0s
parceiros antes da formacao de aliancas pelo desdgtmmue eles tém no mercado, pelas
facilidades que esse parceiro pode trazer na f@onalg uma alianga e com base em
experiéncias vivenciadas em outros projetos.

Para ambos representantes as necessidades de tdiertém sdo consideradas antes
da formacédo das aliangas. O representante da EMRRESNnformou que a avaliagdo das
necessidades dos clientes feitas por essa emmssa pormalmente por uma recomendacao
do setor comercial da organizacéo, considerandossilplidade de sinergia entre empresas
ou, em alguns casos, recomendacdes do clientgprésentante da EMPRESA “E” destacou
como ponto forte dessa empresa a expertise emratgirojetos enquanto que da EMPRESA
“K” é de executar os projetos. Segundo o represtmtda EMPRESA “K” essa empresa
possui como ponto forte o controle de custo e pgjanento enquanto que a EMPRESA “E”
se destaca pela forca de negociacédo que tem cdienteem decorréncia da sua participacao

no mercado nacional.
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4.6.2 Governanca da Alianca

Segundo os representantes das empresas nao eximsfa divisdo formal de
responsabilidades. O representante da EMPRESA ¢Esaentou que a alianca contratou
toda a mao de obra, apenas os gestores eram fariomlas empresas. A distribuicdo dos
cargos gerenciais tentou seguir a propor¢gao que eatada empresa no contra, que no caso
desse contrato era de 70% para EMPRESA “K”, queadider, e 30% para a EMPRESA
“E”. Para ambos os representantes a lideranca Xercela durante todo tempo pela
EMPRESA “K”. Segundo o representante da EMPRESA, ‘&’empresa evita entrar em
atrito, possuindo uma postura mais relacional. Ras® representante, essa postura causa
prejuizos porgue nem sempre as solicitagdes doteliea obra sdo posteriormente aprovadas
pela geréncia regional.

Segundo o representante da EMPRESA “K” essa emgrawis transacional que, em
sua opinido, reduz o risco de elevacao dos cusitoshda a partir do momento que as
alteracbes de escopo solicitadas pelo cliente eé@ebem a aprovacdo. Esse fato gerou
algumas discussdes com o0 parceiro. Para esse arfaet® a gestdo transacional e
descentralizada € a mais adequada para uma aliamgpendente do cliente. Para o
representante da EMPRESA “E” o modelo de gestas atequado também é o transacional,
pois independente do grau de relacionamento colerde; gestores podem ser substituidos e
acordos nédo formalizados podem ser desfeitos. Rgréra esse representante deve-se adotar
diferentes posturas de acordo com o cliente, pasmm entre areas do CLIENTE, pode-se
notar formas diferentes de se conduzir o negociouia empresa que pertence ao mesmo
grupo, por exemplo, onde é possivel ser mais miati dessa forma o projeto flui muito
melhor, pois é estabelecida uma relacdo de comrfiang

Para o representante da EMPRESA “K” deve ser saquilileranca estabelecida no
procedimento operacional, enquanto que para o gept@ante da EMPRESA “E” é
interessante que a lideranca da alianca seja deesapuja cultura esta mais alinhada com a
do cliente. Entretanto, alertou que uma mudanca cogpo gerencial pode mudar

completamente a forma de gestdo do negdcio.

4.6.3 Cultura da Alianca

Segundo ambos os representantes o relacionamead@dga com o cliente foi bom.
O representante da EMPRESA “E” informou que porasiétder a EMPRESA “K” tinha mais
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relacionamento com os fiscais do CLIENTE. Porémgcémplementado pelo representante
da EMPRESA “K” que devido ao tempo de atuacdo d&RKESA “E” no mercado nacional
os diretores dessa empresa eram bastante conhecidasmbiente do CLIENTE, enquanto
gque os gestores da EMPRESA “K”, a maioria argest@a@om pouco tempo no Brasil, ndo
tinham o mesmo grau de interagdo com o cliente.

Ao relatar sobre a cultura da organizacéo o reptaste da EMPRESA “K” informou
que essa € pouco flexivel e tem um perfil muitdredimador, delegando pouca autonomia aos
gestores nas obras. Segundo esse representardefoessm de gestdo faz com que a
organizacdo perca o dinamismo por conta dos inlsmetatorios necessarios e da anuéncia
exigida dos varios outros niveis hierarquicos n@sentes na obra. Para o representante da
EMPRESA “E” a cultura dessa empresa € sempre atéede o cliente no prazo qualidade e
custo apresentados na proposta.

Com respeito a divergéncia cultural o representdat&E MPRESA “K” destacou o
nivel de comprometimento das empresas. Para estg gecomprometimento da EMPRESA
“E” foi um pouco inferior ao esperado, possivelneepbr esse ndo ter sido um projeto
representativo para a empresa, mas que resultorefl@ros na gestdo da alianca. Para o
representante da EMPRESA “E” as divergéncias @ikuentre as sdcias ndo foram muito
percebidas pelo fato da maioria dos funcionariogmaresa sueca serem de nacionalidade
brasileira. O representante da EMPRESA “E” relaisypoucos estrangeiros presentes eram
argentinos, internamente parecia que havia cosfiiture os funcionarios da EMPRESA “K”.
O relacionamento entre as socias foi bom duranteasr parte do tempo, porém o0s
representantes relataram que por conta dos problesomm a empresa de engenharia
pertencente a EMPRESA “E” que foi contratada, egursd momentos os conflitos se
refletiram nas empresas socias.

Como positivo o representante da EMPRESA “K” desilaas licdes aprendidas com
0 setor de suprimentos e com a contratacdo de sagppertencentes ao mesmo grupo do
sécio. Para o representante da EMPRESA “E” a ctagifia de uma empresa do grupo causou

conflitos desnecessarios, essa condicdo deve isatav

4.6.4 Resumo com os Principais Achados da AliancKE”

Para facilitar o entendimento, nos quadro 27 a 2@aquir sdo apresentados resumos

com os principais achados da pesquisa.
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Quadro 27 - Principais achados da pesquisa do @otstAliancas Empresariais (Alianga “KE”)

Constructo Topicos EMPRESA “K” EMPRESA “E”
Forma de Progresso fisico com base em uma Progresso fisico com base em)
remuneracéo do Estrutura Analitica de Projeto uma Estrutura Analitica de
contrato (EAP). Projeto (EAP).
Boénus / Penalidades Apenas penalidades pelcApenas penalidades pelo
estabelecidos em| descumprimento  das  clausulagescumprimento das clausulas
contrato contratuais contratuais

Existéncia de CllenFe. Trimestral atr_aveis de urrbhente: Trimestral através de um
o Boletim de  Avaliagédo de . o
avaliacdo de Boletim de Avaliacdo de
Desempenho  BAD. Empresa i
desempenho pelo . - . Desempenho BAD. Empresa:
. através de relatérios mensais . .
cliente e o analise critica mensal do
: emitidos pelos seus representantes
consorciadas

) contrato.
no alianca.

Projeto de sucesso no que tange ao
atendimento  as especificagc”)e%
Receita maior, porém com menor
margem.

Resultados da AE esultado abaixo do esperado

Reduziram: atrasos na entrega |de

Aliancas equipamentos, atrasos no
Empresariais | Elementos redutoresgetalhamento do  projeto, nzddénticos ao da EMPRESA K",

de receita ou reembolso integral dos pedido®Orém incluindo como eler~r1em0
elevadores de | axtras do cliente. redutor erros na execugdo (o

receita ) projeto
Recuperaram: Atrasos do cliente,

aumento do escopo do projeto.

E feita uma avaliacdo na qual é E feita uma avaliacdo com base

Avaliacéo de levado em conta critérios no desempenho das empresas,
potenciais parceiros  estratégicos que fortalecam a | beneficios que a alianca com 0
alianca. parceiro pode trazer, experiéncia.

Avaliacéo da
necessidade do

. ~ Sim Sim
cliente para selecao
de parceiros
L Proprios: Experiéncia erm
Préprios: Controle de custos e Q t? peri i
Pontos fortes da | planejamento. elaborar 0 proeto € D
empresa e do planejamento.
i Parceiro: Penetracdo junto a : L

parceiro ¢ J Parceiro: Experiéncia  em

cliente. )
executar o projeto.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Quadro 28 - Principais achados da pesquisa do @otsiGovernanca nas Aliangas (Alianca ‘KE’)

Constructo Topicos EMPRESA “K” EMPRESA “E”

Divisao formal de N st divisio f | d Nao existia a divisdo formal de
responsabilidades| N80 existia a divisdo formal deyoqnonsailidades.
entre as empresag esponsabilidades.

Composicao /

Liderancado | 70% - EMPRESA ‘K’ (Lider) e 70% - EMPRESA "K” (Lider) e

Alianca 30% EMPRESA “E". 30% EMPRESA “E”.
Como era . .

estabelecia a Exercida durante todo o tempo pgg|§xerCJda durante todo o tempo
lideranca lider. pela lider.
Estilo de

d ) ) Predominantemente Relacionéll
Governanga governanca da | predominantemente Transacional

nas Aliancas | e€mpresa na alianga

Estilo de lideranca x Predominantemente transacional ePredominantemente transacional,
desempenho da porém podendo ser mais

alianca x tipo de | descentralizada, independente do, o, ;o0 dependendo do clien:e

cliente cliente. ou do contrato.
Lideranca da alianca deve ser da
i Conforme estabelecido no empresa cuja cultura esteja
Haeranca da rocedimento operacional da alinhada com a do cliente.
Alianca P alian(;g Entretanto, deve-se atentar pala

possibilidade de troca de gestgo
do cliente.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Quadro 29 - Principais achados da pesquisa do et Cultura nas Aliancas (Alianca ‘KE’)

Constructo Topicos EMPRESA “K” EMPRESA “E”

Bom relacionamento com oBom relacionamento com o cliente,
Relacionamento | cliente, maior com os fiscaismaior =~ contato ~ com  niveis
com o Cliente | do cliente pelo contato diariohierarquicos mais altos do cliente gor
da obra. ja ter executado varios servigos para
esse cliente.

DecisBes centralizadas, pouco Flexivel, atender bem ao cliente.
dinamismo e flexibilidade.

(0] comprometimento da
EMPRESA “K” era maior do
que o do sécio, ndo é bom par
o0 desempenho do negdcio.
Bom durante a maior parte ddBom durante a maior parte do
contrato, problemas com |acontrato, problemas com a empresa
. empresa de engenhariale  engenharia  pertencente | a
Relacionamento da yoencente 4 EMPRESA “E"EMPRESA  “E”  refletiram  na
empresa COm 0(S) refletiram na Alianca. Positiva: Alianca.

parceiro(s) Licoes  aprendidas  compositivos: Aprendizagem com |0
suprimentos € com a contraca@quivoco da contratacdo de uma
de empresas. empresa do grupo.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Cultura da empresa

Vantagens das
Cultura nas diferengas culturais
Aliancas entre as empresa

N&do houve divergéncia cultural
gignificativa.
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4.7 ANALISE CRUZADA DOS CASOS

Para a andlise cruzada dos casos, apresentadaad®$30 a 32 a seguir, referentes
aos constructos, Alianca Estratégica, Governancélmacas e Cultura nas Aliancas, foi

utilizada a classificacdo das empresas apresentagaadro-resumo 5 do item 3.2.4.

Quadro 30 - Andlise cruzada dos casos referentersiructo Alianca Estratégica

(continua)
ALIANCAS / EMPRESAS
NACIONAIS ESTRANGEIRAS
8 SINTESE DOS
) ACHADOS = = = - - z z z z = = =
= b b 2 b p 2 &2 2 0 9 u b F oy
[ = -~ - -~ - = ; = = ;} - = = -
Q1aaiDIb 222 8 TR RN
© 5 S19101215 1212 Rix¥|loil ¥
= Verba Fixa + Verba| "
&2 Variavel
o8
1
=) Progresso fisco con
) base em uma EAP X X X X X X X X X X X X
Contrato previa
[%]
< bonus e penalidade X X X X X
n 8
>3
& 8 Contrato previa
RS pre X X X X X X X X X
o apenas penalidades
S O cliente avaliaa | X X X X X X X X X X | x x5 x
3 q alianca
So 8
0ot ?s
S g 28 | Ossbcios realizam
TS5 e
SES L suas proprias X X X X X X X X o X X x| x x X
z 2 8 avaliacOes da
o° alianca
Resultados
financeiros abaixo X X
'i:J do esperado
8 Resultados
2 flnancelr_os dentro X X X X X X X X X X X
g ou acima do
= esperado
o Ganhos com novas
e tecnologias, sisteme X X X X X
de gestao, etc..
° Reducéo da receita
w3®T por responsabilidad¢ X X X X X X X X X X X
£ @ g © do cliente
£s % 8 | Redugdo da receita
233 2 | por responsabilidad X X X X X X
23 da alianga




Avaliagdo da
necessidade do

TOPICOS

Avaliacdo de
potenciais parceiros

Pontos fortes das

empresas e do parceiro

cliente para

selecdo de

parceiros

SINTESE DOS
ACHADOS

Elevacgéo ou
recuperacéo da
receita por
alteracdes /
responsabilidade d¢
cliente.

Solidez financeira

uGva / uCn

ALIANCAS / EMPRESAS

NACIONAIS

“CP” /*C”
“CP” [ “P”
“cQr/ c”
“cQ" 1 4Q"
“NPU” / “N”
“NPU” [ “P”

“NPU” / “U“

uTOSu / uou

uTOSn / uSn

“KE” [ “E”
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(continua)

ESTRANGEIRA

uGCn / an

S

uTOSn / uTvv

“KE” / “K”

Complementaridad
e de recursos

Penetracdo no
mercado /
estratégicos

Considera
experiéncias
anteriores do sécio
com o cliente

Gestao contratual

Recursos (incluindc
técnico)

Conhecimento
sobre o cliente

Fonte: Elaborado pelo autor.




89

Quadro 31 - Andlise cruzada dos casos referentersiructo Governanga nas Aliangas

ALIANCAS / EMPRESAS

Divisao

formal de
responsabilida

Composicao /

Estilo de
governanca

da empresa

Estilo de lideranca x
desempenho da alianga x tipo

Como era estabelecia a

TOPICOS

Lideranca do

Lideranca da Alianca

lideranca

des entre as
empresas

Alianca

na alianca

de cliente

SINTESE DOS
ACHADOS

A diviséo de
responsabilidades
era estabelecida nt

contrato

Empresa Lider

uGCu / uCu

uCPu / uCn

NACIONAIS

“CP”/ “P”
“‘cQ’/tc”
“CQ" Q"
“NPU” / “N”
“NPU” / “P”
“NPU” [ “U”

“TOS” /“O”

“TOS” /“S”

“KE” [ “E”

ESTRANGEIRAS

“‘GC” 1“G”

uTOSu / uTu

“KE” [ “K”

Composicéo
igualitaria

Lideranca de fato
era a mesma da d¢
direito

Lideranca
(consentida) nas
areas de
competéncia das
empresas

Participacédo dos
sécios nas decisoe

Predominantement
transacional

Predominantement
relacional

O estilo de
lideranca deve ser
sempre 0 mesmo

O estilo de
lideranca deve
mudar de acordo
com o cliente /

contrato.

O desempenho da
alianca depende dt
gestor do contrato

Alinhada com o
perfil do cliente

Conforme
estabelecido no
acordo operativo

Os so6cios devem
agir como se fosse
uma Unica empres:

X X

Fonte: Elaborado pelo Autor.




TOPICOS

Relacionamento com o Cliente

Cultura da empresa

gens das diferencas culturais
entre as empresa

Relacionamento da empresa \/gnta
com o(s) parceiro(s)
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Quadro 32 - Andlise cruzada dos casos referentersiructo Cultura nas Aliangas

SINTESE DOS
ACHADOS

Desgastes no
relacionamento con
o cliente por desvios

no contrato

“‘Ge" /- c”

uCPu / uCn

uCPu / uPn

“cQ"/c”

x

NACIONAIS

uCQu / uvi

“NPU“ / uNn

“NPU” / uPn

“NPU” [ “U”

ALIANCAS / EMPRESAS

“TOS” /“O”

x

“TOS” /“S”

uKEn / uEn

ESTRANGEIRAS

uTOSu / uTu

HGCH / “GH
“KE” [ “K”

Relacionamento
com o cliente
estabelecido pela
empresa lider

Relacionamento
com o cliente com
participacdo dos
sécios

Comprometimento

X

Foco no resultado

X

Flexibilidade, foco
no cliente

Culturas
relativamente
similares

Melhora no
desempenho da
Alianga através da
integracdo das
culturas

X

Nao houve
vantagens

Dificuldades de
relacionamento

Dificuldades no
inicio superadas
pelo trabalho
conjunto pela AE

Bom
relacionamento

X

Fonte: Elaborado pelo autor.

X

X

X

X

X
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5 DISCUSSAO DOS ACHADOS DE PESQUISA

Neste capitulo sdo discutidos os achados do egtidto e das cinco aliancas

investigadas na pesquisa de campo.
5.1 CONSTRUCTO ALIANCAS EMPRESARIAIS

Todas as aliangas analisadas foram constituidasep@&cucao de contratos para uma
empresa de economia mista, cujo principal aciodistagoverno brasileiro. Por esse motivo,
as aliancas foram contratadas por licitacdo pubAgeenas a alianca GC foi contratada para
prestacdo de servicos de Operacdo e Manutencdo J@&dslvés de um contrato de longa
duracdo. As demais aliancas prestaram servicos odalidade de EPC (curta duracéo),
contrato no qual a empresa vencedora desenvolvegenBaria, realiza a compra dos
materiais e equipamentgsr¢curementem inglés) e constroi a planta. O servigos exemut
por todas as aliancas possuiam caracteristicaglguesordo com Stremesehal. (2001), as
classificavam como sendo do tifudl-service(servico completo).

Para Hensher e Stanley (2008), a contratacdo dig@epelo governo normalmente é
feita com base no critério “preco”, assim sendojeee optar por contratos com base no
desempenho para assegurar a qualidade dos se&asesma forma, a selecdo de cada uma
das aliancas analisadas foi feita pelo critériontgnor “preco”. Segundo Palmer (2007),
contratos que sdo prioritariamente regidos por ehos tangiveis como “preco”, por
exemplo, sdo caracteristicos de relacdes transasjoonde quanto mais transacional for a
relacdo, maior sera o desequilibrio de forcas.

Para Palmer (2007), no estilo transacional o usgpader de uma das partes é
evidente, o que indica que a medida que o deskrailde forcas aumenta, a interacdo se
torna mais transacional. Dessa forma, as relagéasdcionais podem ser tipificadas como
sendo prioritariamente regidas por elementos tamgiprincipalmente no tocante ao aspecto
preco.

Na alianca GC os pagamentos eram feitos mensalna¢rateés de uma verba fixa
destinada a cobrir 0s custos operacionais, e umave paga proporcionalmente a energia
gerada pela Termelétrica (Mega Watt - MW). Nas derakiancas os pagamentos eram feitos
mensalmente a partir das medi¢cdes do progresso fisi obra no periodo. Nos contratos das
aliancas GC e TOS havia a previsdo de pagament®odas e Penalidades, nos demais
aliancas, CP, CQ, NPU, TOS e KE, era prevista apenaplicacdo de penalidades. As
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avaliagbes das aliangas eram feitas trimestralnpitecliente segundo uma lista de critérios
estabelecidos. Para Kumar &t (2004) o atendimento, ou ndo de metas de desempenh
podem receber incentivos que servem para estiraldasca pela exceléncia em servicos.

Todas as aliancas informaram ter tido seu deseropanialiado como “Bom”.
Segundo os entrevistados, além da avaliagdo dongesdo do empreendimento que era feita
mensalmente pela equipe que constituia cada aliamgasécias no empreendimento
realizavam suas proprias avaliacdes internas de@athamento do empreendimento. Para
Yoshino e Rangan (1996, p. 5), “O compartilhametds beneficios da alianca e controle o
desempenho das tarefas a cada uma atribuida &giossite um dos tragos mais marcantes
de uma alianga e um dos que mais dificulta sua@geést

Uma caracteristica de contratos com foco transatiomais completos) é a definicdo
clara de precos, lucros e ganhos. (SESHADRI; MISHR®04). Seshadri e Mishra (2004)
identificam sob varias dimensfes -caracteristicadragle-offs em acordos com foco
transacional (contratos mais completos) e relagof@ntratos menos abrangentes, onde a
questao relacional se faz mais necessaria) entpgesas (Quadro 2). Nos contratos mais
completos os precos, lucros e ganhos estabeleténsgociacao.

A alianca GC informou que a solicitacdo de acrésaim escopo pelo cliente elevou a
receita do contrato. Para as demais aliancasiagagdes de acréscimo de escopo realizadas
pelo cliente reduziram a receita do empreendimentoum primeiro momento, mas que
puderam ser revertidas em oportunidades no decdoreontrato. Em todos os casos, com
excecdo da alianca NPU, foi necessario uma nedaxiacirrada no valor a ser pago pelo
cliente por essas alteragbes. Segundo o relategtesentante da empresa EMPRESA “N”,
demonstrativos de formacéo de preco auxiliaramatouto do aditivo do contrato. Segundo o
estudo de Seshadri e Mishra (2004), os impassesaage termos e condicdes ndo claramente
definidas em contrato sdo um dos fatores geradieresnflitos entre as partes.

Contratos com baixo nivel de detalhamento usuakngetam custoex post(MOOI;
GHOSH, 2010), entretanto o desequilibrio de foemsise as partes, caracteristico do estilo
Transacional (PALMER, 2007), faz com que os cusi@sorrentes dos desvios do contrato
por responsabilidade do cliente sejam repassadasogafornecedores. Porém, o baixo nivel
de detalhamento também provoca o aumento dos ctempamtos oportunistas, Mooi e
Ghosh (2010), que pode ter como consequéncia agélewdos custex postambém para o
cliente.

Todas as empresas analisadas informaram aval@rosiros antes da formacéao de uma

AE. Os fatores relatados pelos representantes pst&entes nos trabalhos de Ari@oal.
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(2001) e Jianget al. (2008), dentre eles o aumento de competitividadmpartiihamento de
riscos, complementagdo de recursos, assim compagidade de atendimento as necessidades
do cliente. O representante da empresa japon®BRESA “T”, informou que questbes
politicas também séo levadas em conta na horarderfaaliancas com empresas locais. A
capacidade técnica da EMPRESA “T” foi citada psldsios locais da na alianga TOS.

O representante da empresa sueca (EMPRESA “K”}orelaomo ponto forte da
EMPRESA “E” a penetracdo que essa empresa bradiieira junto ao cliente. Nesse mesmo
sentido, Meschi e Riccio (2008) haviam relatadosemn estudo que com o objetivo de reduzir
a distancia cultural (cultura nacional), as emmata paises desenvolvidos preferem formar
aliancas através de JVI com empresas de paisegeanrtes. As empresas estrangeiras entram
com o investimento, a marca e a tecnologia de gamuenquanto que 0s socios locais
proporcionam o acesso ao mercado consumidor lceagis de distribuicdo, conhecimento da
legislacéo do pais, facilidade de acesso as eetidablicas.

Todas as empresas da pesquisa informaram consal@apacidade do parceiro em
potencial atender as necessidades do cliente plgés do sbécio antes da formacao de uma
AE. Para Kumaret al(2004) e Kumar e Kumar (2004), que apontam, naoestena
adaptacdo a cultura do cliente, mas também a tAnpma do seu conhecimento para as
relagdes comerciais.

A cultura do cliente somada as caracteristicascdagratos entre ele firmados e as
aliancas analisadas contribuiram na definicdo déree onde foram estabelecidas as relacdes
entre as partes. Para classificacdo das aliangedagao posicionamento predominantemente
transacional ou relacional na relagdo com o Clidotam consideradas as evidéncias
levantadas durante as entrevistas com 0s represesitdas empresas e realizada uma analise
comparativa (MILAN, 2006) quanto ao paradigma nelaal e transacional.

As aliancas estudadas foram avaliadas de acordegasntes dimensdes de analise:
foco; objetivos; perspectiva de tempo de contrasmefas de marketing e critérios de
desempenho; elasticidade de precos; método; coodpgdcesso de troca entre as partes;
dimensdo dominante da funcédo qualidade; avaliag&satisfacéo do cliente; informacdes do
cliente; interdependéncia entre marketing, opemagdpessoal; papel do marketing interno;

diferencial.
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Quadro 33 - Verificagdo das Aliangas Quanto aodigmsa Transacional

Dimensdes de Paradigma

Analise Transacional Aliancas
. . CG; CP; CQ;
Foco Resultado financeiro NPU: TOS: KE.
Concluir o negocio
Contribuir para o fluxo
L . CG; CP; CQ;
Objetivos de caixa da empresa NPU: TOS: KE.
Satisfazer o cliente
através do preco
Perspectiva de | Curto prazo (comeco € CP; CQ; NPU;
tempo fim determinados) TOS; KE.
O acesso ao mercado ¢
baseado na oferta do
Tarefas de produto ou servico CP; CQ; NPU;
marketing e dentro das TOS; KE.
critérios de especificacbes e pelo
desempenho melhor preco
Ganhar novos contratos GC, CP; CQ;
/ clientes NPU; TOS; KE.
Elasticidade de Maior sensibilidade a GC, CP; CQ;
precos precos NPU; TOS; KE.
, A GC, CP; CQ;
Método Negociacao NPU: TOS: KE.
Conducio Transacdes atrativas e CP; CQ; NPU;
¢ de curto prazo TOS; KE.
Foco no produto CP; CQ; NPU;
especificado TOS; KE.
Venda como uma GC; CP; CQ;
conquista NPU; TOS; KE.
Processo de troca
entre as partes Eventos discretos CP; CQ; NPU;
TOS; KE.
o ar GC CPiCO
precos p q NPU; TOS; KE.
venda / contrato
Dw_nensao Atend|rn_ent(1 as CP: CQ: NPU:
dominante da especificagbes )
~ . TOS; KE.
funcéo qualidade (resultado)
Avaliagdo da Monitoramento da GC; CP; CQ;

satisfacdo do

cliente
Informacdes do Pesquisa de satisfacao
cliente ad hoc

Interdependéncia
entre marketing,
operagOes e

Nenhuma ou limitada GC; CP; CQ;

pessoal
rr?zfrpkzlti?]cg)j Nenhuma ou Ii.mitada GC; CP; CQ;
. importancia NPU; TOS; KE.
interno
Diferencial Disponibilidade de CP; CQ; NPU;
recursos financeiros TOS; KE.

participacdo no mercado NPU; TOS; KE.

importancia estratégica NPU; TOS; KE.

Paradigma

Relacional Aliancas

Relacionamento

Iniciar o negécio
Integrar as partes
Satisfazer o cliente
para que ele divulgue
sua marca
Longo prazo

‘ CG
(processo continuo)

O acesso ao mercado
€ baseado na CG
competéncia

Reter os clientes /
contratos atuais
Menor sensibilidade a
precos
Colaboracéao e
cooperacao
Comprometimento e

) GC
confianca

Foco no servico GC

Venda como um
acordo

Processo continuo GC

Investimento na
marca (reputagao)

Atendimento a
funcéo / desempenho GC
(processo)

Gestao da base de
clientes

GC; CP; CQ;

Sistemas déeedback NPU: TOS: KE.

Significativa
importancia
estratégica

Significativa
importancia

Conhecimento sobre
o cliente

Fonte: Adaptado de Milan (2006)
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De acordo com a analise comparativa do quadro Saliancas se mostraram com
caracteristicas de operacdo predominantementeatiansis. A alianca “GC” apresentou
mais caracteristicas relacionais do que as densais,se deu pelo fato desse ter sido um
contrato puramente de prestacdo de servicos dea lolngacdo. No entanto, a postura
transacional do Cliente garantiu ao final a presdmcia transacional desse contrato. Dessa
forma, os ambientes onde ocorreram as relagdesetasliancas pesquisadas com o cliente
foram classificados como sendo predominantemeasdcionais.

Com o objetivo de classificar as aliancas quantg@sicionamento estratégico, foi
solicitado aos representantes das empresas quevEssem as suas principais contribuicoes
como as do parceiro. Essa classificagcdo foi feitgpaatir do framework conceitual
desenvolvido por Yoshino e Rangan (1996), onde utsres compararam a natureza das
organizacdes sob o aspecto da propensdo a corwarréna tendéncia a interacdo das
empresas que compde a AE. As seis aliancas forafo etassificadas de acordo com os
quatro tipos de estratégicas propostas pelos autdd@ncas Pro-Competitivas; Aliancas
N&ao-Competitivas; Aliancas Competitivas; e Alian¢ag-Competitivas, conforme figura 2.
(YOSHINO; RANGAN, 1996).

a) Alianca “GC” — EMPRESAS “G” e “C” - classificada o uma Alianca Pré-
competitivas, por ter sido formada por empresaseggnentos diferentes e que se
unem para desenvolver um projeto que nenhuma dasesas seria capaz de
desenvolver sozinha. Onde, apds atingir o objetieo alianca, as empresas
passariam a atuar independentemente. Por issmassas tentam dominaicore
competencéa outra. EMPRESA “C”: construtora de grande psei® histérico de
atuacdo na éarea de operacdo e manutencdo; EMPRESANnkcessidade de
penetracdo no mercado brasileiro.

b) Alianca “CP” - EMPRESAS “C” e “P” - classificada mm uma Alianca Nao-
competitiva. Justifica-se essa classificagdo o fdto apesar das empresas
desenvolvem o mesmo tipo de negdcio, ndo competilieetamente entre si, as
empresas agem de forma a somar esforcos para @wtivolgomum. EMPRESA
“C”. construtora de grande porte; EMPRESA “P”. epg& que desenvolve
projetos de engenharia.

c) Alianca “CQ” - EMPRESAS “C” e “Q” - classificada ow Aliangcas Competitiva
Transacional pelo fato das empresas serem comptidoetas. Onde sua unido se
justifica pelo fato de, apesar de atuarem no messgmento, possuirem pequenas

diferencas. Usualmente sao aliangas com alto geamtdracdo, apesar de serem
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rivais e com alto potencial de conflitos. A fledittade em geral é baixa e a
agregacdo de valor ndo é dos principais objetigbsmtégicos. Devido a grande
rivalidade o vazamento de informacfes € preocupacmwasequentemente a
protecdo dacore competencé critico. A aprendizagem, uma vez que permitda,
alta. Ambas construtoras de grande porte com pragote as mesmas
competéncias

d) Alianca “NPU” - EMPRESAS “N”, “P” e “U” - classifiada como uma Alianca
N&ao-competitiva. Justifica-se essa classificacdto gato das empresas nao
competirem diretamente entre si, trabalhando dadoa somar esforcos para um
objetivo comum. EMPRESA “N”: construtora de gramutete; EMPRESA “P”:
empresa que desenvolve projetos de engenharia; EMRRU”. empresa com
tradicdo em montagens industriais.

e) Alianca ‘TOS’ - EMPRESAS “T7, “O”, e “S” - classifiada como Alianca
Competitiva pelo fato das empresas serem compafiddiretas. Onde, apesar de
atuarem no mesmo segmento, sua unido se justifiedol fato de possuirem
pequenas diferencas: EMPRESA “T". necessidade deetmgdo no mercado
brasileiro; EMPRESA “O”: busca por dominio técni&NPRESA “S”: busca por
dominio técnico.

f) Alianca “KE” - EMPRESAS “K” e “E” - classificada eno Alianga Competitiva,
pois as empresas atuam no mesmo segmento e senymar@ complementar
alguma competéncia. EMPRESA “K”: necessidade deefpagdo no mercado

brasileiro; EMPRESA “E”: busca por dominio técnico.

5.2 CONSTRUCTO GOVERNANCA DAS ALIANCAS

Como em todos os seis casos analisados as alitorgas estabelecidas através de
consorcios horizontais, apenas na alianca GC haulieisdo formal de responsabilidades
(embora perante o CLIENTE ambas as empresas fosebdarias sobre o contrato). A
EMPRESA “C” ficou responsavel pela parte admintsteg enquanto que a EMPRESA
“G” pela parte Técnica.

Embora nas demais aliancas nédo houvesse uma divigkmal de
responsabilidades, observou-se uma distribuicadacdogs nos projetos de acordo com a
competéncia das empresas que constituiam as AEre@®sentantes das empresas
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relataram que apesar de haver uma empresa lidealinaca as decisbes eram
predominantemente tomadas em conjunto.

Para Palmer (2007), o compartilhamento de decigéies ao fortalecimento das
relacbes entre as empresas associadas, que éecaet por interacdes e cooperacao
entre os parceiros. Nesse sentido, ketial. (2009) relacionaram dois caminhos que
influenciam no desempenho de uma parceria, o caampe@nto cooperativo e a reducédo
do comportamento oportunista. A auséncia de corapwhto oportunista nas relacdes
entre os socios pode ser identificada nas entesv/igim os representantes, o que, segundo
Arifio e Ring (2010), esta relacionado a escolhagadéa da estrutura de governanca.
Todavia, com respeito as relacdes com o Clientegroportamento oportunista apareceu
em todas as aliancas analisadas. Ghosh (2010)devasjue o comportamento oportunista
€ potencializado pelo baixo nivel de detalhamerds dontratos entre o cliente e as
aliancas

A dificuldade em reaver as perdas decorrentes deiake no contrato por
responsabilidade do cliente, identificado nas g#anCP, CQ, NPU, TOS e KE, aponta
para o desequilibrio de forca entre as partesntedie fornecedor. (GRIMSHAWét al.,
2002).

Apesar da divergéncia dos representantes das easpgesinto a melhor estilo de
governanca a ser adotada em uma aliancga, seteudtsrze representantes entrevistados
apontaram o estilo transacional como o mais indic&ds representantes das empresas
EMPRESA “C” (GC), EMPRESA “C” e EMPRESA “P” (CP),MPRESA “Q” (CQ),
EMPRESA “P” e EMPRESA “N” (NPU), EMPRESA “O” e EMAESA “S” (TOS) e da
EMPRESA “K” (KE) concordam que a melhor forma datér os desvios de contrato
produzidos pelo cliente de forma a garantir os Itados € a adocdo de uma postura
transacional. Os demais representantes considen@mogsucesso da alianca depende do
gestor (3 empresas), do estilo ser predominantesnrerdcional (1), deve variar de acordo
com o cliente (2), deve variar de acordo com a €aseontrato (2). Assim, para contextos
como o postulado por Seshadri e Mishra (2004), imaida do modelo perfeito de
competicdo, a orientacdo transacional parece pmodunelhor resultado de controle dos
desvios do contrato e, consequentemente, manutelggicesultados. Essa afirmativa se
completa com os trabalhos de Kunedral( 2004), Kumar e Kumar (2004) que destacam
o efeito positivo do alinhamento entre a culturada@imecedor (no caso AE) e a cultura do

cliente. Filatotchev e Wright (2011) também ressalin a necessidade da estrutura de
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governanca das Empresas Multinacionais (EMs) eslarhada com o0s objetivos
estratégico das partes interessadas.

E, da mesma forma, deve-se considerar o desedqailitle forcas entre as
organizagcdes como causa da reducdo da aplicacdomeeanismos relacionais.
(GRIMSHAW et al, 2002).

Butler (2008), ao avaliar problemas no gerenciameld aliangcas com empresas
Européias, relatou que varios estudos consideram aucultura do pais influencia
fortemente o estilo de gerenciamento que goveroara alianca empresarial. Com base
na sua experiéncia internacional, o representanEEM®RESA “T” atribuiu algumas
composi¢ces percentuais levando em conta essasdregeristicas. - CLIENTE de 20 a
30% contratual e de 70% a 80% relacional; Empré&saspéias: 60% contratuais e 40%

relacionais, norte-americanas, 60% e 70% contrateatre 40% e 30% relacional.

5.3 CONSTRUCTO CULTURA NAS ALIANCAS

Todos os representantes das empresas relatarasiddtetoom o relacionamento
com o cliente na rotina diaria, ocorrendo algunsnaotos de maior tensdo em funcao de
negociacdes quanto ao ressarcimento de custosrdet®ide desvios e as alteracdes de
escopo do contrato realizadas pelo cliente. Reptastes de empresas das aliancas CP e
NPU relataram que a satisfacdo do cliente com efwr@ue estava sendo entregue pode
ser constatado através da entrega de prémios eas ée qualidade, meio ambiente,
responsabilidade social, etc..

Foi identificado que a quantidade de interacfes cowgliente foi maior com a
empresa lider, todavia a aproxima¢do maior se deudas empresas que possuiam no seu
histérico mais contratos com o cliente. A habilidate utilizar aeputacdo em contratos
incompletos é mais facil de ser verificada em rejest contratos de curta duracdo do que
em um unico contrato de longa duracédo. (SESHADREWNRA, 2004).

Nesse sentido, as empresas estrangeiras EMPRESATAS) e EMPRESA “K”
(KE), considerando seus tempos de atuagdo nompaisno sendo as lideres, tiveram uma
menor aproximacao com o cliente. Em oposicao, r@ngd internacional GC a empresa
estrangeira, EMPRESA “G”, se aproximou mais dontke A maior proximidade com o
cliente se justificou pelo fato da EMPRESA “G” (G&@&) no seuwortfolio a iniciativa
privada sua maior fonte de recursos e, principateepor buscar a satisfacado do cliente

para manter e ampliar seus negocios, ndo senddar@gio critério do menor custo, mas
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sim pelo do estabelecimento de relacionamento dgaloduracdo. Em oposi¢cdo, o
representante da EMPRESA “C” (GC) declarou que esganizacdo foca resultados
financeiros, assim como no cumprimento das especifies estabelecidas no contrato.
Nas demais aliancas nacionais analisadas a enlfules&ra a empresa com o histérico de
maior numero de contratos com o cliente.

A flexibilidade das empresas contribuiu para o cielaamento com o cliente,
conforme postulado por Reuer e Arifio (2002) e Sdslea Mishra (2004). Entretanto, a
postura mais transacional € importante para canrtrob desvios do contrato, o que
contribuiu para a manutencao dos resultados fineoecelas aliancas. Essas afirmacgoes
estdo de acordo com as reputagdes por competémelaatonal descritas no trabalho de
Das e Teng (2001).

A divergéncia ou alinhamento cultural entre os paos ndo influenciou
significativamente o desempenho das aliancas resscanalisados, uma vez que todas as
aliancas apresentaram bom resultado. Com destagyaeapalianca GC, onde, segundo o
representante da EMPRESA “C”, foi necessario exesqeoder de veto dessa empresa em
determinadas decisdes para garantir o resultaddiaaca. O controle austero dos desvios
do contrato de forma a garantir o resultado finaocsugere a ado¢cdo de uma postura
predominantemente transacional pelas aliangas.

Segundo Neely (2008), os servicos de engenharia e@mnplexos, como os de
contrato por capacidade no setor aeroespacial oug@®nciamento de grandes
construcdes, exigem maior gerenciamento e contteleéscos por periodos mais longos,
bem como um melhor entendimento das suas implicagds custos e nas margens de
lucro. A analise das informacdes da alianca GCcedjue para a manutencdo dos
resultados a cultura predominante da alianca deveasmesma do cliente, conforme
identificado nos estudos de Gumhal. (2011), Kumaret al. (2004) e Kumar e Kumar
(2004).

Foi identificada a existéncia de divergéncia cakiam cinco das seis aliangas. A
alianca CQ, através dos depoimentos dos repredenatdas empresas que a constituiram,
apontou a presenca de culturas com caracteristseaglhantes. O alinhamento cultural
dos socios como fator que impacta no desempenhoali@scas € condizente com a
literatura pesquisada (referéncias citadas a 9egAsrdemais empresas que formaram as
aliancas GC, CP, NPU, TOS e KE, apresentaram ddneigs culturais, que se refletiram,
principalmente, na flexibilidade (ou ndo) com alqu@anduzem seus contratos. Esse relato

€ contrario ao disposto na literatura pesquisatdeesdesempenho das AE constituida por
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empresas de culturas distintas aliancas. (NIELSEN)/; BUTLER, 2007; DAS; TENG,
2002; IRELAND et al, 2002; LANGFIELD-SMITH, 2008; LEE; CAVUSGIL, 2006;
MESCHI; RICCIO, 2007; NIELSEN, 2007; PARKHE, 20BOTHUKUCHI et al,, 2002;
ULIIN et al, 2010; WALKER; JOHANNES, 2001; KUMARet al. ,2004; KUMAR;
KUMAR, 2004; ROATHet al, 2002; HOFSTEDE, 2001; HOFSTEDE, 2010).

Conflitos, comportamentos oportunistas, ausénciacdefianca, elevacdo dos
riscos, controle excessivo, sdo alguns dos exemg®ssituacbes que impactam no
desempenho da alianca e que poderdo existir emadud@ divergéncia de culturas.
Todavia, Das e Teng (2001) e Jiagal. (2008) sugerem que se a distribuicdo de tarefas
na alianca respeitar a cultura de cada organizatfidorma que as competéncias
individuais de cada empresa se completem. Nesse aadiversidade cultural contribui
positivamente para a estabilidade e o desempenhbatea.

As divergéncias culturais identificadas nas Aliangaternacionais investigadas,
“GC”, “TOS” e “KE”, ndo impactaram significativamén no resultado dessas aliancas.
Assim como relatado no estudo de Meschi e Ricci@082, as JVIs, formadas entre
empresas brasileiras e internacionais, nos prireearms a existéncia nao pareceram ser
afetadas pela distancia cultural entre as nagoes.

Houve praticamente um equilibrio entre 0 nUmercedpresas analisadas quanto
ao seu posicionamento na forma de gestdo contramoais flexivel (indicando uma
postura predominantemente relacional) ou mais aigidndicando uma postura
predominantemente transacional). Predominantenrefaeional: EMPRESA “C” (CP e
CQ), EMPRESA “G”, EMPRESA “Q”, EMPRESA “S”, EMPRESA"” e EMPRESA
“N”. Essa Ultima, embora seu representante tenhdadelo ser predominantemente
relacional, pela percepcdo do autor essa empressupoaracteristicas transacionais. O
representante da EMPRESA “N” por diversas vezestiea fras€busca do que € certo
e ndo de quem tem razgd@m referéncia a seguir o que foi definido nos dosrter mais
forca do que argumentos l6gicos). Os representateaesempresas “C” (GC), “P” (CP e
NPU), EMPRESA “U”, EMPRESA “T”", EMPRESA “O” e EMPREA “K” se
posicionaram como empresas predominantemente toasaA coexisténcia de empresas
transacionais e relacionais ocorreu em praticameydas as aliangas analisadas, com
excecao da alianca CQ, no qual as duas empreséBREBA “C” e EMPRESA “Q”, que
se declararam relacionais, mas que precisaram a&ssoama postura mais rigida com o
cliente a medida que desvios foram ocorrendo nératm A julgar pelo bom desempenho

de todas as AE, o posicionamento mais relacionslstdeios de cada alianca apareceu de
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forma complementar & postura mais rigida assumalaspdemais. Essa condi¢cdo esta
alinhada como o trabalho de Seshadri e Mishra (R@fie consideram que a TC e a TRM
sdo complementares. Dessa forma, os achados @agadi GC, CP, NPU, TOS e KE se
contrapbem a nao complementaridade de culturas stteras organizacionais nas
aliancas preconizada por diversos autores. (BUTLE®)7; NIELSEN, 2007; DAS;
TENG, 2002; IRELANDet al, 2002; LANGFIELD-SMITH, 2008; LEE; CAVUSGIL,
2006; MESCHI; RICCIO, 2007; NIELSEN, 2007; PARKHE)03; POTHUKUCHIet al,
2002; ULIJNet al, 2010; WALKER; JOHANNES, 2001). Sao validas tambgana essas
aliancas a constatagdo da complementaridade dera&silbrganizacionais em transagoes
entre empresas. (SESHADRI; MISHRA, 2004; POPPO; GER, 2002; ZHANGet al.
2008; NESS; HAUGLAND, 2005).

5.4 ANALISE DOS ACHADOS QUANTO A INFLUENCIA DO ESTIO DE
GOVERNANCA NO DESEMPENHO DAS AE

Os representantes das empresas analisadas aprasediterentes opinides quanto
ao estilo de governanca ideal, inclusive com digaogas entre gestores de uma mesma
empresa (que atuaram em diferentes aliancas). @ssentantes das EMPRESAS “C”
(CP), “Q” (CG), “O” (TOS) destacaram que o talentalividual do gestor da alianca
contribui mais fortemente para o sucesso do negifwique a cultura das organizacdes. A
divergéncia no posicionamento dos representantes etapresas e 0s trés ultimos
depoimentos quanto a importancia do talento indi@iddo gestor da alianca pode ser
explicada através da logica da ETC, que atribujex@nte do contrato moldar a forma de
governanca de maneira a garantir as entregas natidade, preco e qualidade
especificadas. (POPPO; ZENGER, 2002).

O quadro 34 a seguir combina o resultado das imagies opinides dos
representantes sobre a cultura das empresas catil® de governanca indicado pelos
representantes como 0 mais indicado para atuar enarios predominantemente
relacionais ou transacionais das empresas quangestdo de governanca mais indicado
para o relacionamento da alianca com o cliente. I&\go das entrevistas alguns
representantes indicaram através dos seus relaais ce uma forma de governanca,
dependendo da énfase dada pelos mesmos o autardiestrtacdo entendeu ser valida a

sua configuragdo da empresa em mais de uma pasicgoadro.
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Quadro 34 - Posicionamento dos representantesg@agsgas quanto ao estilo mais indicado de

governanga
Empresa (Aéﬁg(ﬁgg; Cultura da Estilo depga(;;e;;;::g: indicado Literatura relacionada
Seshadri e Mishra (2004),
EMPRESA “C”" (CQ) — Relacional: _ Poppo e Zenger (2002),
e , Deve variar ao longo do contrato, Zhenget al. (2008), Ness e
EMPRESA “P” (CP) — Transacional. Haugland (2005), Lee &
Cavusgil (2006).
EMPRESA “G” (GC) — Relacional; Deve estar alinhada com o estilikumar et al. (2004) e
EMPRESA “S” (TOS) — Transacional. | do cliente Kumar e Kumar (2004),
EMPRESA “C” (CP) — Relacional: E indiferente, o sucesso do

_negdcio esta relacionado com a0 (2002)
' competéncia do gestor em PP 9 '

administrar o contrato

EMPRESA “Q" (CQ) - Relacional
EMPRESA “O” (TOS) — Transacional.

EMPRESA “C” (GC) — Transacional;
EMPRESA “N” (NPU) — Relacional;
EMPRESA “P” (NPU) — Transacional;

EMPRESA “T” (TOS) — Transacional: Deve ser predominantementdalmer (2007), Lee e

) transacional Cavusgil (2006).
EMPRESA “O” (TOS) — Transacional;
EMPRESA “K” (KE) - Transacional;
EMPRESA “E” (KE) - Relacional.
ap | : . . Yu et al. (2006), Lee €
EMPRESA “U” (NPU) — Relacional; : '
(NPU) Deve ser predommantementebavusg” (2006).  Palmer

EMPRESA “Q” (CQ) — Relacional. relacional (2007), LUlet al. (2009)

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Ao analisar como ocorreu a operacao das alian¢gadatas nos contratos firmados
com uma empresa do governo, caracterizadas petiorégntrole de custos, foi possivel
identificar que o estilo de governanca transacignatdominou nas relagcdes entre cliente e
as aliancas. Entretanto, esse estilo de governa@gaera comum a cultura das as
organizacdes em todas as AEs analisadas. Na alidif@8, as empresas eram
transacionais e mantiveram essa postura na alidwgaglianca CQ, as empresas eram
relacionais e assumiam a postura transacional lagiomal de acordo com o momento
contrato; As aliancas GC e CP foram constituidas ymoa empresa relacional e outra
transacional e assumiram a postura transacionatlagional de acordo com o momento
do contrato; As aliancas NPU e KE foram formadasempresas com culturas distintas,
porém se posicionaram desde o inicio do contrato estilo transacional nas relagdes
com o cliente. Com base nessas constatacOes, o degta dissertacdo identificou trés
formas distintas que as empresas utilizaram paebekecer os estilos de governanca das

AESs, a saber:
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i. Estilo de governanca definido pela cultura— Nessa condi¢cdo, as aliancas
foram constituidas por empresas com a mesma culupmstura Transacional
assumida pela alianca para regular as relacdes émnecedor e cliente foi
decorrente da cultura das organizacées. Nao hoofl@éncia da cultura do
cliente ou do ambiente onde se estabeleceu o tondia fornecedor com o
cliente (ambiente de selecdo de empresas pelo npeego, tipico de contratos
com empresas do governo);

ii. Estilo de governanca definido pela situacde As aliancas foram constituidas
entre empresas com cultura Transacional e ReldcidBmbora o estilo
Transacional ndo tenha sido o escolhido pela aigaga reger as relacdes com
o cliente, no decorrer do contrato foi necessargsumir uma postura
predominantemente Transacional. Pois, a medida osiedesvios foram
ocorrendo e seus custos nédo sendo reconhecidozlp=ite a alianca precisou
assumir uma postura menos flexivel de forma a pestes resultados do
negoécio. Nessa condicdo, a cultura do cliente (@wesstor responsavel pelo
contrato) teve maior influéncia sobre o estilo @ést§o da alianca. O ambiente
de rigido controle de custos, tipicos das transag@en o governo, ja estava
presente na fase de selecdo do fornecedor dogsemspecializados, portanto
ndo foi o que originou a mudanca na cultura danehapara o estilo
Transacional,

iii. Estilo de governanca definido pela estratégia Determinadas aliancas
constituidas entre empresas com cultura Transdcemelacional, definem o
estilo Transacional de governanga como sendo o adeguado para reger as
relacbes com o cliente antes do inicio do contriatis, experiéncias anteriores
em cenarios de rigido controle de custos puseramrisod 0 sucesso do
negocio. Nessa condicdo a cultura do cliente (osalbgestor) ndo influenciou
na adocdo da postura mais rigida pela alianca.

A seguir é exibido um quadro 35 com o comparativon @ resumo dos achados
dos casos estudados no que diz respeito a claggibcdas empresas e aliancas quanto a

cultura, estratégia e estilo de governanca.
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Quadro 35 - Comparativo com o resumo dos achados

AE Cenério Posicionamento Definicdo do Estilo de
Alianca | / . Estratégico Empresas| Cultura Governanca
da Operacao .
AEI entre Empresas Empresa Alianca
GC AE | Transacional Pré-Competitiva G Relacpnal Cultyrg Estratégia
C Transacional Estratégia
CP AE | Transacional Competitiva ¢ ReIaC|o_naI Estrategia Situagéo
P Transacional  Cultura
. ~ . C Relacional Situacéo . ~
C AE | Transacional N&o Competitiva . : Situacdo
Q P Q Relaciondl Situagéo ¢
N Relaciona Situacao
NPU AE | Transacional N&o Competitiva P Transacional  Cultura Estratégia
U Relacional Cultura
T Transacional  Cultura
TOS AEIl | Transacional Competitiva (0] Transacional  Cultura Cultura
S Transacional  Cultura
KE AEIl | Transacional Competitiva K TransaC|.onaI Cultura Cultura
E Transacional Cultura

Fonte: Elaborado pelo Autor.
Legenda:

AE: Alianca estratégica constituida entre empresagnais;

AEIl: Alianca estratégica constituida entre empresasonais e internacionais.

O cliente, comum a todas as aliancas, foi clasgliccomo predominantemente
transacional, conforme literatura pesquisada, engdo de caracteristicas inerentes a essa
empresa e na forma como foram estabelecidos osratmsit Dentre as principais
caracteristicas que suportaram a classificacdoes@hm: o fato de ser uma empresa do
governo, critério de selecdo do fornecedor por qreefinicdo de itens de desempenho,
contratos de curta duracdo, uso do poder de umaattes. (GROROOS, 1990; PALMER,
2007; MILAN, 2006).

Aspectos relacionais surgiram na operacdo dosatostcom Cliente nas situacdes
onde houve indefinicdo, contratos incompletos. ($&SRI; MISHRA, 2004). Nesses
momentos de indefinicdo, as Aliancas e o Clientees&taram negociar solugbes que
possibilitaram o surgimento de comportamentos op@tas e elevando 0s cusks post.
(MOOI; GHOSH, 2010).

As AE nacionais e internacionais analisadas comdozias operacfes com o0

cliente através de trés estilos de governancanthsti pela cultura, estratégia ou pela

! Essa Alianca apresentou mais caracteristicasioakis do que as demais, pelo fato desse ter sidoamtrato
de prestacdo de servigos de longa duracé@o. Notengmpostura transacional do Cliente garantiviaal &
predominancia transacional.

2 Os representantes das empresas “Q” e “N” declarai@s entrevistas que a cultura dessas organizacdes
predominantemente relacional, todavia seus relgpositaram caracteristicas mais relacionais, como o
resultado e obediéncia as clausulas contratuais.
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situacdo para garantir o sucesso do negocio. Aspextlturais do cliente contribuiram
para as empresas adotarem nas AE analisadas @ @stgovernanca transacional. Para
Kumar et al. (2004) e Kumar e Kumar (2004) o alinhamento ddaucalda empresa com a
cultura do cliente contribui para o desempenhordpresa (contrato).

As obras publicas de grande porte demandam recqusoslificilmente poderiam ser
fornecidos por uma Unica empresa. Nesse senticmnalementacdo de recursos por duas ou
mais empresas surge como uma solucéo logica ptaa &s partes envolvidas. (JIANGal,
2008). Entretanto, o cliente, as empresas e pr@id@ca por elas constituida possuem
culturas e valores proprios. Da interacdo entreasessntidades certamente surgirdo
divergéncia de interesses, idéias, culturas e tasigl organizacionais que precisarao ser
minimizados ao longo da operacao para que naoitfaj@ncia negativa no desempenho do
contrato. Dessa forma, definir antecipadamenteradoédo da alianca o estilo de governanca
mais adequado para operacdo do contrato, por &duag estratégia, contribuird para o bom
desempenho do negécio. Empresas com culturas mmiila opostas a do cliente
possivelmente terdo mais dificuldade para estratdeagovernanca que favorecam a atuacéo
em um ambiente diferente ao da cultura organizatidassas empresas. Da mesma forma
gue as empresas com culturas idénticas a do clenfavorecerdo desse alinhamento para
garantir o bom desempenho do negécio.
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6 CONCLUSAO

Ao tomar como base as seis aliancas pesquisadastradzlho de dissertacdo, apenas
uma nao apresentou divergéncia cultural signiffeatjuanto aos aspectos transacional ou
relacional em que séo estabelecidas as relacoessémios ou clientes. Por sua vez, todas as
AE apresentaram um bom desempenho financeiro, assim um bom padréo de prestacao
do servigo para o qual foram contratadas, de acavdoas avaliagdes realizadas pelo cliente.
Esses achados sugerem que, mesmo nas AE ideragicath estilos de gestdo distintos, 0s
aspectos transacionais e relacionais coexistiram $mpactar significativamente no
desempenho das aliangcas. Segundo Das e Teng (BQlihyet al. (2008), a diversidade
cultural contribui positivamente para a estabileladl 0 desempenho da aliangca quando a
distribuicdo de tarefas na alianca respeita a reultle cada organizacdo de forma que as
competéncias individuais de cada empresa se camplet

Os conflitos entre 0s sOcios estiveram presentestagtas as aliancas, esses se
concentraram predominantemente na fase inicial cdo¢ratos. Entretanto, esses conflitos
foram superados a medida que as AEs (CP, CQ, NBS, KE) criaram “personalidade
propria”, combinando suas competéncias de fornwrarfos objetivos do negocio. Contudo,
os relatos indicam que enquanto 0s sdcios buscavamtendimento entre si, aumentaram o0s
conflitos entre as aliancas e o cliente. Esseslitinfse originaram, principalmente, de
desvios ocorridos no contrato por responsabilidade cliente, mas que n&o foram
reconhecidos pelo mesmo como passiveis de com@enfaanceira (no todo ou em parte).
Segundo Palmer (2007), contratos que sao pri@itente regidos por elementos tangiveis
como “prec¢o” (abordagem transacional). O conteaitoa praticamente impossivel a absorgéo
de custos apods a assinatura do contrato por pafiermecedor dos servigcos, motivo esse que
justifica os conflitos verificados.

As negociacdes de aditivos contratuais que compsesaas perdas fizeram uso de
abordagens eminentemente relacionais. Apenas acaliBlPU informou ter tido menos
dificuldade em negociar os desvios. Esse fato seede funcdo do maior detalhamento do
contrato de servigcos que foi vendido para o clieApesar das dificuldades na negociacao de
aditivos com o cliente, trés das aliancas analsadiveram elevacdo da margem de lucro
prevista em fungcao dos desvios de contrato (resjpditade do cliente).

O estilo relacional se caracteriza por interagc0eso@eracao entre fornecedor e
cliente. Nessas interacdes o preco nado € o pringigivo, sendo superado por diferenciais
no produto e/ou servico. (PALMER, 2007). Lee e Gaiu2006) identificaram que somente
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o estilo relacional apresentava contribuicdes ggtivas. Contudo, o ambiente onde as AEs
investigadas se estabeleceu precisava ser levadmoeta, pois a gestdo de contratos com
empresas do governo tendem a ser mais compleX&Z(E2001). Dentre os elementos que
referendam esse contexto se cita a grande inflaénoe as grandes empresas do governo
exercem sobre as empresas privadas, influéncia g@ssase traduz em um elevado
desequilibrio de forcas na relacdo. (PALMER, 200Resse cenario, 0 a postura
predominantemente Transacional desponta como um@afdas aliancas protegerem seus
resultados ante a pressdo imposta pelo cliente guaeasejam atendidas condigcbes néo
especificadas no contrato.

Na alianca GC, formada por empresas cujos rep@E#est assumiam posicoes
antagonicas quanto a forma de governanca da al{tagaacional ou relacional), foi relatado
pelo representante da empresa EMPRESA “C” (de modsitansacional nesse contrato) a
necessidade de utilizacdo do seu poder de vetdmpedlir que a sdcia, por sua caracteristica
relacional, atendesse as solicitac6es do cliemeerglicitas em contrato. O atendimento a
essas solicitacdes teria causado a reducdo namaeéucro do empreendimento. Observa-
se entdo que nas relagcbes com empresas predomieaitde transacionais e onde haja
existéncia de desequilibrio de forcas, dever-gpviestir mais recursos na fase de elaboragéo
do contrato, de forma a se obter o maximo possieetlareza e detalhamento. (MOOI;
GHOSH, 2010). Ademais, em cenarios eminentemenamsdcionais com sensivel
desequilibrio de poder, a postura relacional (reocadada pela literatura para a negociacéo de
itens ndo previstos em contrato) pode ter um efegativo para o desempenho da alianca.
Dessa forma, justifica-se o0 posicionamento emimeeaide transacional como forma de tratar
os desvios de contrato produzidos pelo clientesséma garantir os resultados objetivados
pelos fornecedores — vide opinido dos represergalate empresas “C” (GC), “C” e “P” (CP),
“Q" (CQ), “P” e “N” (NPU), “O” e “S” (TOS) e “K” (KE).

Os representantes das “G” (GC) e “S” (TOS) dectamaser importante o alinhamento
com a cultura do cliente (que no estudo de castizada era predominantemente
Transacional). Essa afirmativa esta de acordo centrabalhos de Kumaet al. (2004),
Kumar e Kumar (2004) que destacam o efeito positiwoalinhamento entre a cultura do
fornecedor (no caso AE) e a cultura do cliente.

Nos diferentes contextos em que se estabelecerakEasstudadas, o estilo de
governanca transacional predominou nas relacdes elignte e as aliancas. Entretanto, esse
estilo de governanca ndo era comum a cultura dasrgenizacoes em todas as AEs

analisadas.
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Ndo foi encontrada nenhuma particularidade nas tafiancas estratégicas
internacionais investigadas, GC, TOS e SK, que sseldiferencid-las das demais aliancas

dentro dos aspectos investigados neste trabalho.
6.1 CONTRIBUICOES ACADEMICAS

Ao analisar como ocorreu a operacdo das aliangadasas nos contratos firmados
com uma empresa do governo, caracterizados pdhio rigpntrole de custos, foi possivel
identificar que o estilo de governanca transacipnavaleceu durante o periodo em que esse
se estabeleceu. Para garantir o bom desempenhocalisatos em um ambiente de
desequilibrio de for¢cas (notadamente dominado pénte) as empresas moldaram as
estruturas de governancga das aliancas de formanpatibilizar a cultura dessas empresas
parceiras com a cultura do cliente. Como resultadaytor desta dissertacao identificou trés
formas distintas que as empresas utilizaram paedbelscer os estilos de governanca das
AEs, a saber:

i. Estilo de governanca definido pela cultura- Nessa condi¢cdo, as aliangas foram
constituidas por empresas com a mesma cultura.suoassumida pela alianca
para regular as relacdes entre fornecedor e cliéntecorrente da cultura das
organizagcfes. Ndo ha influéncia da cultura do ®iesu do ambiente onde se
estabeleceu o contrato do fornecedor com o cliente;

ii. Estilo de governanca definido pela situacdo As aliangcas sao constituidas entre
empresas com cultura semelhantes ou ndo. O esfiludb para reger as relacbes
entre a alianca e o cliente é estabelecido no Ecdo contrato podendo variar
conforme o momento. Nessa condicdo, a cultura dentel (ou do gestor
responsavel pelo contrato) tem maior influénciaresab estilo de governanca da
alianca;

iii. Estilo de governanca definido pela estratégia As aliancas sédo constituidas entre
organizagdes com cultura semelhantes ou ndo. @ el governanca mais
adequado para reger as relagcdes com o clienteréddepelas empresas antes do
inicio do contrato. Nessa condi¢cdo, 0 ambiente cedéesenvolve a relacdo entre
cliente e fornecedor tem maior influéncia sobrestlaede governanca da alianca
do que a cultura do cliente (ou do seu gestormhecimento prévio das empresas
sobre o cliente e sobre a forma como esse conduanisatos serdo pecas chaves

na definicdo do estilo de governanca adotado pielaca.
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6.2 CONTRIBUICOES GERENCIAIS

E notdria a demanda no Brasil por grandes obramfdgestrutura para reducdo do
custo logistico que hoje onera a producédo e im@edensolidacdo desse pais na mesma
categoria das outras nacoes que fazem parte doBRIBda que haja certa desconfianca dos
empresarios quanto ao apoio do governo as obrasfidestrutura tdo necessérias para
destravar o desenvolvimento do Brasil, o pais @s&ndo outro momento de significativo
impacto econdémico, o inicio das atividades do Rxé-8ois, com a descoberta do Pré-Sal
surge um novo cenario de demanda por tecnologiavestimentos de cerca de US$ 500
bilhdes no setor de Exploracdo e Producgéo de BetrlRAMOS; PIGORINI, 2009).

Todo esse potencial de negdcios esta atraindorgdmtede empresas estrangeiras,
dentre elas, coreanas, chinesas, japonesas, alesg@holas, americanas e até russas. A
presenca dessas empresas, principalmente grandsefutoras internacionais, ja € uma
realidade no cenario nacional, essas empresasgmossgursos e acesso a tecnologias ainda
nao dominadas pelas empresas brasileiras.

Ao ingressar em um novo mercado as empresas est@sndpuscam pares nacionais
para obter acesso ao mercado local, aos seus cdeaidistribuicdo, méo de obra,
conhecimento sobre a legislacdo do pais e trafiadititado junto as organizacdes do
governo. De forma complementar, as empresas nasiponasuem deficiéncias de diversas
ordens que as impedem de explorar de forma competiddas as oportunidades sem a
colaboracdo de parceiros internacionais. (MESCHIE RO, 2008). Objetivando entéo
conciliar os interesses entre organizacfes de aisergentes e de paises desenvolvidos, e
complementar deficiéncias de ambas as partes, hdespontam como solugcdo mais viavel.
(GUPTAet al.,2011).

O cliente, as empresas e a alianca por elas agdstipossuem culturas, estruturas de
governanca e valores proprios. Da interacdo ergsase entidades certamente surgirdo
divergéncia de interesses, novas idéias, estrubngasizacionais e culturas.

Para Pothukuchet al (2002), as diferencas culturais entre empresasnggiras
podem se converter em barreiras que possam comggromeucesso da alianca. Por esse
motivo, a estrutura de governanca das empresasauidinais precisam estar alinhadas com
0S objetivos estratégicos das partes interessgla®ATOTCHEV; WRIGHT, 2011). Dessa
forma, definir antes da formacédo da alianca o cest#¢ governanca mais adequado para

operacao do contrato com o cliente favorecera odesempenho da AE.
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A analise dos achados, apresentada no capituleté ttabalho apontou trés formas
como as estruturas de governancas sao definidasitpacao, cultura ou estratégia. Empresas
com culturas idénticas a do cliente se favorecelégse alinhamento para garantir o bom
desempenho do negdcio. Em contraponto, empresasutumas similares, mas opostas a do
cliente terdo mais dificuldade para estabeleceutesas de governanca diferentes a cultura
organizacional dessas empresas.

No estudo de Mooi e Ghosh (2010), a escolha codatgovernanca pelos sécios é
apontada como fator de reducdo dos custos do regicavés da diminuicdo dos
problemas transacionaex antee ex postde um contrato. A constatacdo desses autores
ficou evidente na andlise dos achados apresentadosapitulo 5. Dessa forma, para
minimizar os riscos do insucesso de AE entre asdgs construtoras internacionais ou
brasileiras desse setor o autor desse trabalhoissericao propde que previamente a
formacao dessas aliancas sejam definidas estrudargsvernanca (item “iii” do tépico 6.1
deste trabalho) que favorecam a interagdo engenpsesas e com o cliente.

A postura transacional praticada pelo CLIENTE niéaneas analisadas se mostrou
ineficiente a medida que os contratos firmados paracucdo dos servicos ndo eram
completos, Seshadri e Mishra (2004), o que favorectesurgimento de comportamentos
oportunistas e a elevacdo dos custaspost. (MOOI; GHOSH, 2010). O autor desta
dissertacdo entende que a adogcao de uma postsacongierativa por parte do cliente, que
poderia passar pela alteracdo no modelo de cogdatios servicos e pela selecédo da alianca

pela reputacdo das empresas possivelmente reduzisi@zustogx-postdo contrato.
6.3 LIMITA(;()ES DA PESQUISA

A classificagdo quanto a forma como é estabeleciéstilo de governanca nas AE
proposta pelo autor deste trabalho foi realizada lbase em um cenario de rigido controle de
custos (estabelecido em contratos com uma empnésa @mpresa, cujo principal acionista é
0 governo), no qual as relagbes entre clientereet@mdores tende a ser tipicamente orientado
por contrato.

Com excecao da empresa “G”, focada na prestac8erdios, todas as demais eram
construtoras. As aliancas pesquisadas foram cadtatpara prestacdo de servicos dentro do
territério nacional. Apenas um representante dea cawhpresa foi entrevistado havendo,
portanto, a possibilidade de viés.
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6.4 DESENVOLVIMENTO DE ESTUDOS FUTUROS

Alguns pontos ndo abordados neste trabalho podéoiaracer subsidios para outras

pesquisas de forma a aprofundar o conhecimente soassunto, a saber:

i. Pesquisar se a classificagdo proposta pelo autsustenta diante de um numero
maior de casos e se pode ser aplicada em cené&ampinantemente Relacionais.

ii. Verificar se a adocdo de uma postura mais coopargior parte do cliente,
possivelmente através de outro modelo de contatde&ervicos e/ou pela selecao
da aliancga pela reputacao das empresas, reduztsstmsex-postdo contrato.

iii. Analisar se também ocorrem no Brasil comportameapastunistas em aliancas
tipicamente relacionais firmados com empresas dergo e privadas.

iv.  Verificar como se deu a operacdo de outras aliaggagenham sido gerenciadas

pelos mesmos entrevistados deste estudo.
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