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RESUMO

O segmento de medicdo de energia elétrica brasileiro esté inserido num contexto de
crescente competicdo, devido a um processo de transicdo de tecnologia, que trouxe
como consequéncia a entrada de novas empresas provedoras de solugbes em
medicao. Diante disto, a Elster-BR, um dos fornecedores tradicionais do segmento,
vem lancando mao de aliangas estratégicas para manter-se competitiva, porém sem
a utilizacdo de um processo claro e definido na selecdo de parceiros. Esta
dissertagcdo tem por objetivo propor um processo, cOmposto por instrumentos e
procedimento, de selecdo de empresas para aliancas estratégicas, adequado ao
contexto da Elster-BR. Para tanto, adotou-se o meétodo denominado design
research. O método constituido por cinco passos (consciéncia do problema,
sugestédo, desenvolvimento, avaliagdo e conclusdo) possibilita a construgédo e
avaliacdo de um processo. A primeira etapa do design research, consciéncia do
problema, € a identificacdo da necessidade de um processo de selecdo de
parceiros. A analise da literatura consistiu na segunda etapa. Nesta etapa, buscou-
se a identificagédo de referéncias para a construgao dos instrumentos e procedimento
de operacionalizacdo do processo. O terceiro passo, desenvolvimento, referiu-se a
construcdo do processo adequado a realidade da Elster-BR. Ja o quarto passo
centrou-se, primeiramente, na validacdo do processo junto aos executivos da
empresa. O quinto e Ultimo passo refere-se a apresentacdo do processo
consolidado, o resultado dessa dissertacdo. O processo de selecdo de parceiros é
composto por instrumentos (questionario, sistema de pontuacdo e graficos) e um
procedimento de operacionalizacao (estagios e fluxo). O processo desenvolvido tem
como objetivo garantir uma forma objetiva e sistematica para 0s executivos
selecionarem as empresas para aliancas, bem como dar subsidios para configurar a
alianca com o parceiro selecionado. O processo visa contribuir com a literatura ja
existente, bem como com a gestdo da empresa, objeto de estudo.

Palavras-chave: Cooperacdo Empresarial. Alianca Estratégica. Selecdo de

Parceiros. Segmento de Energia.



ABSTRACT

The Brazilian segment of metering electricity is inserted in a context of increased
competition due to a transition process of technology, which consequently brought
the entry of new companies providing metering solutions. Given this, Elster-BR, one
of the traditional suppliers of the segment, is using strategic alliances to remain
competitive, but without using a clear defined process for selecting partners. This
dissertation aims to propose a process composed of instruments and procedures to
select companies for strategic alliances, appropriated to the context of Elster-BR.
Therefore, the method called design research was adopted. This method consists of
five steps (problem awareness, suggestion, development, evaluation and conclusion)
which allow the construction and evaluation of a process. The first stage of the
design research, awareness problem, is the identification of the need for a process to
select partners. The literature review consisted of the second stage. In this step,
references were identified to the construction of instruments and procedures to put
the process in practice. The third step, development, referred to the construction
process adapted to the reality of Elster-BR. The fourth step focused, primarily, on the
validation of processes with company executives. The fifth and last step refers to the
presentation of the consolidated process, the result of this dissertation. The process
of partners selection consists on instruments (questionnaire, scoring system and
graphics) and a procedure for operation (stages and flow). The developed process is
designed to ensure an objective and systematic process for the company executives
to select companies for alliances, as well as giving subsidies during alliance
configuration with the selected partner. The process aims to contribute to the existing

literature, as well as the company's management, object of study.

Keywords: Interorganizational Cooperation. Strategic Alliance. Partner Selection.

Energy Segment.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

A cooperacdo € um tema que vem sendo explorado num contexto tedrico e
pratico de maneira intensa nos ultimos anos. No ambito organizacional, foco deste
estudo, empresas de distintos setores e portes lancam méao da estratégia da
cooperacdo no intuito de tornarem-se mais competitivas e, com isto, obterem
melhores resultados.

As empresas ao estabelecerem um determinado arranjo de cooperagcao tém
distintos interesses e objetivos, tais como: acessar recursos, se tornar mais
influentes no mercado, obter maior flexibilidade, buscar economias de escala,
reduzir custos de operacdo, entre outros. Esta € uma realidade que esti presente
desde industrias mais estaveis, como na do aco, até nas mais dindmicas, onde
estédo, por exemplo, os fabricantes de semicondutores (BRASS et al., 2004).

Apesar das evidéncias sobre a estratégia da cooperacdo empresarial fazer
parte da realidade das empresas, Harbison e Pekar (1999) trazem informagdes
preocupantes quanto ao indice de fracasso em aliancas estratégicas, como o fato de
gue entre 55% e 77% das aliancas fracassam. A literatura traz distintos motivos para
indices tdo elevados; dentre eles estdo os aspectos relacionados a selecdo da
empresa para a alianca estratégica. Arifio e de la Torre (1998) enfatizam que o
processo de selecdo da empresa parceira é um fator essencial que influencia na
performance das aliancas. Este mesmo argumento é reforcado por Cummings e
Holmberg (2012).

Inserido neste contexto de crescente competicdo em nivel global e adocao de
estratégias de cooperacdo empresarial estd o segmento de medicdo de energia
elétrica brasileiro. Este segmento vem experimentando um crescente ambiente
competitivo. Tal fato deve-se ao processo de transicdo massiva de tecnologia de
medidores analdgicos para digitais que iniciou entre 2006 e 2007. Este fenbmeno
reconfigurou o contexto competitivo do segmento, movido principalmente pela
entrada de novos fornecedores em solucdo de medicdo de energia e pela
necessidade de integrar os produtos digitais a sistemas mais complexos que exigem

conectividade.
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Diante disto, os fornecedores tradicionais do segmento de medicdo tiveram
qgue se reestruturar em distintos aspectos no intuito de manter o seu nivel
competitivo e continuar crescendo. Dentre as principais a¢des desta reestruturacéo
estdo a remodelagem do negdcio, o desenvolvimento e lancamento de produtos
numa maior velocidade, a readequacédo do perfil dos profissionais, a redefinicdo da
cadeia de suprimentos (ex. componentes eletrbnicos), a readequagao dos processos
produtivos, desenvolvimento de novas competéncias técnicas, entre outras.

A complexidade inerente a qualquer reestruturacdo, aliada a necessidade de
agilidade e garantia de desempenho, fez com que estratégias de cooperacgdo, na
forma de aliancgas, fossem adotadas como alternativa para manter e/ou incrementar
o nivel de competitividade destas empresas.

Um dos atores do segmento € a multinacional europeia Elster que pertence a
um grupo de investidores ingleses, Melrose PLC. O grupo Elster, em nivel mundial,
atua nos segmentos de medicdo de agua, gas e eletricidade e possui unidades de
operacdo em 38 paises, atuando através destas em mais de 100 paises. A unidade
brasileira (Elster-BR) tem a sua base estabelecida no Rio Grande do Sul desde 1967
fornecendo solu¢cdes em medi¢do de energia elétrica.

Neste contexto de transi¢cdo tecnoldgica, a Elster-BR adotou uma série de
mudancgas para alcancgar os resultados financeiros esperados pelos acionistas. Uma
parte expressiva das estratégias adotadas nos ultimos anos foi exitosa pelo fato da
empresa optar pela cooperacdo atraves do estabelecimento de aliancas
estratégicas.

Apesar do relativo sucesso obtido através destas aliancas, a Elster-BR néo
seguiu nenhum processo claro e definido na escolha das empresas parceiras,
estando sujeita, desta forma, a cometer erros inerentes as tomadas de decisdes
baseadas em aspectos subjetivos e ndo estruturados, sem ter uma garantia de que
as principais caracteristicas relevantes na escolha de parceiros tenham sido levadas
em consideracdo. Dentre os motivos do fato mencionado, esta a caréncia de um
processo que atenda de maneira efetiva e adequada as necessidades inerentes a
realidade da empresa.

Diante do contexto apresentado, sobre a relevancia da selecdo de empresas
como um dos fatores criticos no éxito de aliancas estratégicas, apresenta-se a

seguinte questao de pesquisa:
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Quais os instrumentos e procedimentos de um processo de selecédo de
empresas para aliancas estratégicas para uma companhia multinacional, do

segmento de medicdo de energia elétrica?

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

O presente estudo tem como objetivo geral propor um processo, composto
por instrumentos e procedimento, de selecdo de empresas para aliancas
estratégicas, adequado ao contexto de uma companhia multinacional, sediada no
Brasil e fornecedora de solugdes em medicdo, do segmento de distribuicdo de

energia elétrica. Como objetivos especificos, destacam-se:

a) criar instrumentos de selecdo de empresas para aliancas estratégicas
adequados ao contexto da Elster-BR;

b) definir procedimento para a operacionalizacdo da selecdo de empresas
para aliancas estratégicas adequado ao contexto da Elster-BR; e

c) efetuar a analise critica do processo por executivos da empresa.

1.3 DELIMITACAO DO TEMA

A primeira delimitacdo do estudo refere-se aos casos de aliangcas nos quais
0s executivos da Elster-BR irdo efetuar a andlise critica. O foco sera aliangas em
nivel interorganizacional, de natureza predominantemente horizontal, voltadas para
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).

A segunda delimitacdo refere-se ao objeto da pesquisa: Elster-BR. O estudo
restringe-se apenas na empresa em questdo, limitando-se inclusive a ndo ser
analisado criticamente por outras unidades do grupo Elster espalhadas pelo mundo.

Por ultimo, o trabalho ndo submetera a analise critica as seguintes etapas:
processo de decisdo pela estratégia da alianca; verificacdo do seu alinhamento
estratégico e corporativo. Entende-se que, essas etapas sdo anteriores a selecdo da
alianca, ou seja, no momento da sele¢cdo do parceiro, a decisdo estratégica de

cooperar ja tera sido tomada pela alta administracao da Elster-BR.
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1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Com o objetivo de construir um processo de selecdo de empresas para
aliancas estratégicas adequado ao contexto da Elster-BR, a dissertacdo foi
estruturada em cinco capitulos.

No capitulo inicial, serdo desenvolvidos 0s seguintes topicos:
contextualizacdo do tema, apresentando a questdo de pesquisa, 0S objetivos que
conduziram o fundamento central da pesquisa e a sua delimitacdo e, por fim, a
estrutura do trabalho.

O segundo capitulo contém o referencial tedrico. Nesse capitulo, sdo
apresentadas as bases tedricas e conceituais que sustentam a pesquisa.

No terceiro capitulo, sdo apresentadas as consideracbes metodoldgicas
adotadas para a realizacdo do trabalho. S&o, portanto, explicitados os métodos de
pesquisa e as etapas de desenvolvimento do trabalho.

O quarto capitulo contempla a configuracdo do processo de selecdo de
empresas para aliancas estratégicas, objetivo deste trabalho. Neste se detalha a
concepcgao dos instrumentos e do procedimento de operacionalizagcdo do processo.
A andlise critica realizada pelos executivos da empresa para a obtencdo do
processo consolidado estd contida neste capitulo também. Ao final, hd a
apresentacao da versao final do processo de selecdo de parceiros.

E no quinto capitulo, serdo apresentadas as consideracoes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Com o intuito de dar consisténcia a criagdo do processo para a selecdo de
empresas parceiras, este capitulo traz um conjunto de temas relevantes para a
elaboracdo da pesquisa, visando esclarecer o contexto no qual este estudo esta
inserido, bem como garantir o delineamento entre o contetdo teérico e empirico.
Para auxiliar na estruturacdo do trabalho, a sequéncia dos topicos visa seguir uma
l6gica do geral para o especifico, transitando sobre cada aspecto relevante ao

estudo.

2.1 COOPERACAO EMPRESARIAL

Com o processo de globalizagcdo da economia mundial, foram definidos novos
padrées de comércio internacional e de concorréncia que resultam no aumento da
competitividade nos mercados e crescimento desigual nas diferentes regides do
mundo.

Diante disto, o desafio da competitividade intensifica-se em empresas de
diversos setores e regides. Para Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995),
competitividade € a capacidade da empresa formular e implementar estratégias
concorrenciais que |he permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma
posicdo sustentavel no mercado.

A escolha da cooperagdo empresarial como um caminho estratégico para a
competitividade é, cada vez mais, recorrente no contexto organizacional mundial.
Turnbull et al. (1996) reforcam que a cooperagdo empresarial e a sua importancia na
conducao das atividades de negdcios cresceram durante os ultimos anos. Harbison
e Pekar (1999) destacam que aliangas, como forma de cooperagcao, tém sido
formadas em larga escala.

Nesta mesma linha, Tidd, Pavitt e Bessant (2008) trazem, baseados em
dados da Thomson Financial, que, em meados da década de 1980, menos de 1.000
aliancas eram anunciadas a cada ano, mas em 2000 o numero j4 havia chegado a
quase 10.000 por ano. Além disto, reforca-se o fato, com base nos dados da Co-
operative Agreements and Tecnology Indicators (CATI), de que o numero de
aliancas de tecnologia aumentou de menos de 300 em 1990 para mais de 500 em
2000.
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Para Douma et al. (2000), devido ao constante e crescente avanco do
desenvolvimento tecnolégico, bem como a necessidade de acesso a novas
tecnologias, a cooperacdo empresarial tornou-se um fator-chave de sucesso em
muitas industrias.

Esta realidade reflete uma intensificagdo dos estudos sobre o tema
cooperacao no meio académico, como aponta Oliver e Ebers (1998). Os autores
apresentam dados que indicam uma intensificacdo na melhor compreensao do
fendmeno de cooperacao, tanto no campo organizacional quanto no social.

Antes de discorrer de forma mais detalhada sobre esse fenbmeno, cabe expor
gue alguns autores, como Provan, Fish e Sydow (2007), afirmam que muitos que
estudam acerca de negocios e comunidades preferem utilizar termos como
parcerias, aliancas estratégicas, relacdes interorganizacionais, coalizbes, arranjos
cooperativos ou acordos colaborativos como sindnimos para cooperagcdo em nivel
interorganizacional.

Ainda sobre a terminologia, Argandofia (1999) menciona que atividades
cooperativas sdo genericamente conhecidas como aliancas. Com relacdo ao termo
alianca, Arifio e de la Torre (1998) afirmam que a palavra € um termo genérico que
denota o compartilhamento de recursos entre, pelo menos, duas empresas com o
objetivo de alcancar um fim particular. E importante reforcar que, em qualquer
alianca, até mesmo em joint ventures, em que o direito de propriedade esta
envolvido, parceiros permanecem independentes.

As aliangas estratégicas sendo formais ou ndo, constituem-se, normalmente,
em um acordo entre duas ou mais empresas para o codesenvolvimento de uma
tecnologia ou produto (Tidd, Pavitt e Bessant, 2008).

Apesar da diversidade encontrada na literatura acerca da definicdo e
terminologia sobre a cooperacdo empresarial, o presente estudo utilizara a
expressdo cooperacdo empresarial como a alternativa estratégica a ser utilizada
pelas organizacdes e o termo alianca estratégica como uma das formas de se

colocar a cooperacdo empresarial em pratica.

2.1.1 Motivadores da Cooperacdo Empresarial

Nas ultimas décadas, segundo Balestrin e Verschoore (2008), a cooperacao

entre as organizagdes assume uma maior importancia devido a dificuldade das
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empresas em atender as exigéncias competitivas isoladamente. Segundo estes
autores, no momento em que duas ou mais organizacdes percebem a possibilidade
de alcancar conjuntamente seus objetivos e obter ganhos mutuos, a cooperacéo
entre elas se desenvolve.

Néo é diferente o entendimento de Abbade (2009), onde reforca que a
cooperacao empresarial se justifica quando uma organizacdo estad em uma situacéo
de oportunidade em determinada area e a sua estrutura organizacional apresenta
deficiéncias ou pontos fracos com relacdo as competéncias necessarias para
aproveitar as oportunidades existentes; permitindo, assim, segundo Swoboda et al.
(2011), que as empresas deem foco nas suas préprias competéncias enquanto
contam com 0(S) seu(s) parceiro(s) em outras areas. Isto gera o desenvolvimento
global da empresa envolvida, mesmo quando a colocacédo em pratica da cooperacao
se aplica somente para um conjunto particular de atividades corporativas
(Arifi0,1998).

Categorizando de uma maneira mais especifica, Cumming e Holmberg (2012)
sugerem trés categorias de ganhos da cooperacdo: (a) acesso a recursos
necesséarios ; (b) ganho de conhecimento ; e (c) busca por vantagem
competitiva .

Ao explorar os motivadores sobre a perspectiva das categorias propostas por
Cumming e Holmberg (2012), observa-se que, no tocante ao acesso a recursos |,
Doz e Hammel (1998) reforcam que a cooperacgao visa a alcancar novos mercados
por meio de alavancagem de recursos coespecializados. Tal fator também é
explorado por Bierly 1l & Gallagher (2007), que afirmam que a cooperacdo visa
garantir 0 acesso a recursos nao disponiveis internamente. Estes recursos tomam
distintas formas, como capital, tecnologia, produtividade, dentre outros, que s&o,
frequentemente, recursos-chave ou considerados fatores criticos de sucesso em
uma inddstria e/ou segmento.

No que se refere ao ganho de conhecimento , autores como Argandofia
(1999), Kogut (1988) e Doz e Hamel (1998) trazem a cooperacdo empresarial como
uma fonte para adquirir competéncia através por meio da aprendizagem
organizacional e do desenvolvimento de novas habilidades.

Por ultimo, estdo os motivadores ligados a vantagem competitiva . Estas

vantagens podem ser colocadas em pratica de diversas maneiras, como reduzindo
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custos, acessando novos mercados, consolidando a posicdo no mercado e
desenvolvendo tecnologia.

No que tange a reducdo de custos, Kogut (1988) e Tidd, Pavitt e Bessant
(2008) apresentam os custos de transagdo. Ja Dacin et al. (1997), Argandofa
(1999), e Contractor e Lorange (1988) exploram essa reducéo por meio da obtencao
da economia de escala e/ou racionalizacdo. Segundo Cummings e Holmmemberg
(2012), empresas frequentemente lancam mao da cooperacdo por causa da
percepcdo de que, na alianca, estes custos sdo mais baixos se comparados com
outras estratégias de nao-cooperacdo, como desenvolvimentos internos, fusdes e
aquisicoes.

Por ultimo, Cummings e Holmmemberg (2012), Kogut (1988), e Contractor e
Lorange (1988) reforcam que a vantagem competitiva € possivel de ser alcancada
com a cooperagdo empresarial, tanto obtendo acesso a novos mercados, quanto

estabelecendo ou consolidando a posicdo da empresa em mercados alvos.

2.1.2 Formas de Cooperagao Empresarial

Alguns autores classificam a cooperacdo sob a perspectiva da orientagéo,
como é o caso de Argandoia (1999), que propde a classificacdo da cooperacéo
como orientada para operacdes, quando o objetivo é racionalizar atividades; ou
desenvolvimento de negdcios, quando o0 objetivo € penetrar em varias areas de
negécios. Além da perspectiva da orientacdo, Argandofia (1999) também sob a otica
legal, trazendo exemplos como: joint ventures, redes, fusdes, etc.

Ja Contractor e Lorange (1988) sugerem uma analise das formas de
cooperacao empresarial baseada no grau de interdependéncia entre as partes, onde
este grau pode variar entre alto e baixo. A Figura 1 ilustra o conceito de
interdependéncia com algumas opc¢des de cooperagdo empresarial.
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Figura 1 - Opcdes de cooperacdo empresarial em termos do grau de interdependéncia

entre a empresa-mée

Interdependéncia Baixa

: o A
Empreendimento cooperativo informal

Empreendimento cooperativo formal
Joint Venture

Participac&o acionaria v

Fuséo e aquisicao Interdependéncia Alta

Fonte: Contractor e Lorange (1988).

Contribuindo ainda na questdo, Yoshino e Rangan (1996) postulam quatro

formas possiveis de aliangas, sendo:

a)

b)

d)

aliancas pro-competitivas : séo aliancas verticais entre o fabricante e
seus fornecedores, ou entre o fabricante e seus distribuidores. Nesses
casos, as empresas se unem para aperfeicoar produtos e processos, e,
geralmente, ndo competem entre si. Assim, ndo ocorre, com frequéncia, a
protecdo de competéncias ou de alguns tipos de informacdo. A ordem é
preservar a flexibilidade estratégica e agregar valor as atividades das
parceiras;

aliangas nédo-competitivas : as empresas desenvolvem o mesmo tipo de
negocio, mas nem por isso se veem como fortes concorrentes entre si.
S&o aliancas em que ndo ha concorréncia entre as partes, mas, ao
contrario das pré-competitivas, exigem um alto grau de interagao;

aliancas competitivas : apesar das empresas que adotam esta estratégia
serem concorrentes diretas, formam aliancas com alto grau de interacao.
Yoshino e Rangan (1996) destacam que a possibilidade de aprendizado
dentro da parceria constitui uma das principais intencbes dos gestores das
aliancas competitivas; e

aliancas pré-competitivas : sdo formadas por empresas que nao
competem entre si, hum primeiro momento, e tém um baixo grau de
interacdo. Ao atingir o objetivo da alianca, as empresas passaréo a
fabricar e comercializar o produto gerado independentemente. Por isso,
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tendem a restringir suas interacfes as atividades essenciais para o

desenvolvimento da habilidade planejada por ambas.

Com o intuito de oferecer uma melhor compreensdo sobre as formas de
cooperacao empresarial, Marcon e Moinet (2000) apresentam um gréfico, adaptado
por Balestrin e Vargas (2004), intitulado de mapa de orientagdo conceitual, a partir
de quatro quadrantes formados por meio da analise dos eixos vertical e horizontal. O
eixo vertical é relacionado com a natureza dos elos estabelecidos com os atores da
rede. J& o eixo horizontal esta relacionado com o grau de formalizacdo estabelecido
nas ligacdes entre os atores, como mostra a figura a Figura 2.

Figura 2 - Mapa de Orientacdo Conceitual

HIERARQUIA
(rede vertical)

--------------------------------------------

CONTRATO
(rede formal)

i CONIVENCIA
: (rede informal)

N

M N

COOPERACAO
(rede horizontal)

Fonte: Marcon e Moinet (2000) adaptado por Balestrin e Vargas (2004).

Ainda na linha de caracterizar as redes em horizontais e verticais, Tidd, Pauvitt
e Bessant (2008) detalham que relagbes horizontais incluem licenciamento cruzado,
consorcio e colaboracdo com possiveis concorrentes de fontes de tecnologia ou de
mercado complementares. Ja nas relacdes verticais, estdo as terceirizacbes e
aliancas com fornecedores ou clientes.

Ao explorar estas formas de cooperagdo empresarial, observa-se uma
sobreposicdo de conceitos, que ndo se invalidam, mas sim que mostram uma
diversidade, reflexo dos distintos angulos e enfoques propostos pelos autores, o que
nao necessariamente significam consideragbes opostas ou excludentes, como
enfatiza Bortolaso (2009).
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2.2 ALIANCAS ESTRATEGICAS

A literatura traz aspectos relevantes sobre a natureza das aliancas
estratégicas e como esta pode influenciar na relacdo entre as empresas. Tal
entendimento contribui na identificacdo de aspectos relevantes que devem ser
considerados ao selecionar um parceiro.

Diante disto, Douma et al. (2000) argumenta que cada alianca € uma
sequéncia repetitiva de estagios de negocia¢cbes, comprometimentos e execucoes
em que 0sS objetivos estratégicos, estruturas organizacionais, atividades
operacionais e culturas, bem como os interesses particulares dos parceiros, devem
estar alinhados, levando em consideracdo a sua natureza dinamica.

A guestdo de que as aliancas ndo séo estaticas € reforcada por Argandofia
(1999), que diz que estas mudam, e devem mudar, tanto por condi¢coes externas,
quanto pelas proprias empresas quando mudam as suas caracteristicas (por
exemplo, uma nova estrutura proprietaria ou um novo time de executivos), sem
contar quando a prépria estratégia da alianca altera.

Com base neste contexto, esta se¢ao discorre sobre a selecdo de empresas
para aliancas, visando identificar atributos que devem ser levados em consideragao

ao selecionar os parceiros.

2.2.1 Selecédo de Empresas para Aliancas Estratégica s

A selecdo de empresas para aliangas estratégicas € um critico aspecto de
sucesso no desenvolvimento de uma alianca, segundo Cummings e Holmberg
(2012). De acordo com Overby (2005), a alianca pode falhar por uma série de
motivos, porém o fator-chave que influencia o seu desempenho € a selecdo do
parceiro.

Isto € valido mesmo quando uma empresa ndo entra numa alianca, ja que a
selecdo de parceiros serve tanto para escolher o parceiro apropriado como para
descartar aqueles que néo sado (Makadok, 2001).

Segundo Cummings e Holmberg (2012), tanto os executivos quanto a
literatura recente dao suporte a visdo de que o processo de selecdo é semelhante a
uma atividade de resolver um quebra-cabeca, com mdultiplos aspectos que mudam

no decorrer do tempo e que precisam ser incorporados a analise.
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As mais recentes pesquisas sobre selecdo de empresas para aliancas
sugerem modificacdes conceituais sobre problemas ligados a: (i) contar apenas com
a confianca, agindo com impulsividade ou conveniéncia estratégica; (i) foco
especifico nos critérios de atividade e parceria da alianca; e (iii) tratar os Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) de uma maneira estatica, sem levar em consideracdo a
dindmica da alianca no decorrer do tempo.

Reforcando a questdo da dinamica inerente a alianca, Overby (2005) reforca
que a importancia dos diferentes critérios de selecdo de parceiros muda no decorrer
do ciclo de vida da industria, dependendo do posicionamento e postura estratégica
da empresa.

Diante desta demanda, Cummings e Holmberg (2012) propéem um
framework para a selecdo de empresas para aliancas estratégicas, que inclui novas
perspectivas e uma andlise de quatro FCS, que sdao: atividade-relacionada,
aprendizagem-relacionada, parceria-relacionada e risco-relacionado.

Neste framework, Cummings e Holmberg (2012) adicionaram a aprendizagem
e 0 risco como uma categoria dos FCS na selecdo de aliancas para ajudar
executivos a analisarem risco e aprendizagem de uma maneira mais ampla e
compreensiva, ja que a maioria das pesquisas sobre selecdo de empresas para
aliancas dao muita énfase apenas aos critérios de atividade e parceria.

Segundo Cummings e Holmberg (2012), os FCS usados na avaliacdo de
parceiros em potencial devem acomodar possiveis mudancas no decorrer do tempo
da alianca planejada, incluindo mudancas das atividades que as respectivas
empresas visam a cumprir, bem como o ambiente relacional. Desta forma, o
framework prop6e a inclusédo de um elemento dindmico na selecdo de empresas
para aliancas, sugerindo a aplicacdo de lente dinamica aplicada, como indicada
pelas flechas de interacbes na Figura 3. Para Cummings e Holmberg (2012), o
framework proposto pode ser usado para aperfeicoar os processos de selecao de
empresas e aprimorar os resultados obtidos das aliancas, selecionadas pelos

executivos.
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Figura 3 - Balanceando fatores-chave por meio de um framework
para selecdo de empresas para aliancas

Aprendizagem-RelacionadaFC S
guesties de aprendizagem a serem
abordades em alianca

Riscos-Relacionados FC S

Ricos especficos & serem mitigados
digante & slangs ‘ Atividade -Relacionada FC S

Obijetivos Especificos & serem
perseguidos atraves da aliancs

Parceria-Relacionada FC 5
guesties relacionsi a serem abordados
em alianca

Fatores de
Selecdo de

Parceiros

—ir-

Objetivos da Alianca
Resultados chaves que direcionardo a alianca

i

I A et s
Objetivos Corporativos i
Resultados desejados que suportema estrategia da empresa i

-

e Fatores Ambientais L
Econaomicos, Tecnologicas e outrastendencias

Fonte: Cummings e Holmberg (2012) adaptado pelo autor.

Com o intuito de esclarecer de uma forma mais detalhada o framework
proposto, observa-se que os FCS estdo na ponta superior da piramide. Antes de
chegar nesta etapa, pressupde-se que o alinhamento estratégico foi estabelecido
previamente.

A base da piramide inicia considerando o entendimento sobre os fatores
ambientais. Dentre estes fatores, estdo os econdmicos, 0s tecnolégicos e as outras
tendéncias que a empresa que busca um parceiro esta inserida. Dando seguimento,
estdo os objetivos corporativos, seguidos dos objetivos da alianca, que contemplam
os resultados-chave que direcionardo a alianca. Somente apds o entendimento e a
garantia do alinhamento destes aspectos € que o framework propde o inicio das

tratativas dos FCS na selecdo da empresa parceira.
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Estes FCS serdo detalhados na proxima secdo, incluindo, também,
contribui¢cdes trazidas de outras fontes bibliograficas que reforcam e complementam

aguelas apresentadas por Cummings e Holmberg (2012).

2.2.2 Fatores Criticos de Sucesso de Aliancas Estra  tégicas

Os fatores criticos de sucesso séo trazidos aqui com o intuito de entender de
maneira mais clara aspectos relevantes na obtencdo de éxito em aliancas
estratégicas, contribuindo, assim, na definicdo de critérios que devem ser levados
em consideragao ao selecionar empresas para aliancas estratégicas.

Antes de discorrer sobre os FCS sugeridos por Cummings e Holmberg (2012),
vale trazer a tona consideracées complementares importantes apresentadas por
outros autores sobre este tema. Segundo Douma et al. (2000), o fator dinamico da
alianca gera reflexos na sele¢édo de parceiros, pois a compatibilidade entre os
parceiros sera continuamente desafiada por mudancas no ambiente ou nas suas
proprias organizacoes.

Uma boa compatibilidade entre os parceiros pode se deteriorar no decorrer do
tempo, enquanto que uma compatibilidade precéria no comeco de uma alianga
pode, algumas vezes, ser aprimorada, desde que 0s parceiros saibam como
gerenciar a compatibilidade diante das adversidades inerentes a natureza dinamica
das aliangas, afirma Douma et al. (2000). Corroborando com isto, Geringer (1991)
identificou que os fatores criticos de sucesso numa alianca mudam com o tempo, e a
avaliacdo das empresas deve considerar estas mudangas.

Apesar do fator dinamico trazido, Cummings e Holmberg (2012) afirmam que
a vasta maioria das pesquisas sobre selecdo de empresas para aliancas tem sido
estruturada em termos de analise estética.

Explorando aspectos que transcendem a perspectiva dindmica da alianga,
Brouthers, Brouthers e Wilkinson (1995) citam quatro fatores como critérios-chave
para avaliar aliancas: habilidades complementarias e cooperativas, objetivos
compativeis e comensurados niveis de riscos focados na transferéncia assimétrica
de informacdes, e competéncias.

As proximas secoes trardo um maior detalhamento dos FCS para a selecéo
de empresas para alianca, divididas nas quatro categorias propostas por Cummings

e Holmberg (2012). atividade-relacionada , parceria-relacionada , aprendizagem-
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relacionada e risco-relacionado . Além do que abrange cada um destes fatores,
sao descritas questdes-chave sugeridas por Cummings e Holmberg (2012).

a) Atividade-Relacionada

A atividade-relacionada se refere as atividades especificas em que uma
alianca seria formada para cumprir e esta pode ser dividida em quatro categorias.
Segundo Cummings e Holmberg (2012), este FCS considera que empresas podem
ganhar vantagens de sinergia combinando recursos complementares e
competéncias das empresas parceiras. No mercado internacional, sinergia pode
ajudar a empresa a ganhar massa critica, alcancar novos mercados e preencher
lacunas de habilidades, permitindo construir uma forte posicédo central em coalisbes
chaves, criar novas oportunidades e adquirir novas competéncias.

Dos e Hamel (1998) apontam que outra vantagem na parceria entre as
empresas € obter uma maior especializacdo comparada a que seria capaz
individualmente, ja que cada parceiro pode continuar se especializando nas
particularidades do seu préprio negocio. Terceiro, a colaboracao facilita o acesso a
NOVOoS recursos e competéncias  sem fazer investimentos irreversiveis e sem se
deparar com a inércia de restricdes contra mudancas. Por ultimo, gestores de
aliancas frequentemente percebem que, com uma efetiva colaboracéo, pode-se
aumentar a velocidade com a qual os parceiros podem atingir varios objetivos.

A Tabela 1 apresenta os exemplos de questbes relacionadas as atividades

gue devem ser avaliadas ao selecionar um parceiro:
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Tabela 1 - FCS: Atividade-Relacionada

FCS: Atividade-Relacionada Exemplos de Questbes

O que se pretende alcancar? O quanto o parceiro em potenc ial esta favoravelmente
disposto e capaz de trabalhar para:

Ganhar vantagens de sinergia Construir massa critica?
Construir uma posicao forte e central em coalis6es chaves?
Construir novas competéncias e sinergias?

Alcancar uma maior especializacdo Alavancar o fluxo de ativos e faturamento de cada um?
Reduzir restri¢cBes internas para alcancar novas competéncias?

Acessar novos recursos e Completar lacuna de recursos?
competéncias Fortalecer posi¢6es no mercado?
Desenvolver tecnologias?
Expandir ou entrar em novos mercados?
Fortalecer a posicao e relacionamento com clientes?
Conduzir uma producéo em conjunto?
Conquistar novos clientes juntos?
Avaliar competéncias e qualquer solucdo para deficiéncia em
precificacdo, marketing, producdo e outras areas?

Fazer qualquer uma das atividades acima com uma velocidade

Aumentar a velocidade )
maior?

Fonte: Adaptado de Cummings e Holmberg (2012).

b) Parceria-Relacionada

Pesquisas mostram que aliancas de sucesso alcancaram alta congruéncia
nas dimensdes de parceria. Segundo Douma et al. (2000), o sucesso da alianca
depende de um efetivo e eficiente alinhamento entre os parceiros envolvidos.
Complementando, Ring e Van de Ven (1994) trazem que uma alianga nao precisa
prover uma perfeita equivaléncia de beneficios mutuos, mas algumas formas de
reciprocidades devem existir.

Mesmo quando as partes estdo positivamente dispostas a trabalharem juntas
em uma alianga, dificuldades geralmente aparecem devido aos desafios inerentes
em fazer a ponte entre diferencas culturais, experiéncias, confianga, padrdoes de
comunicacdo, sistemas sociais e estruturas institucionais, assim como na
implementacéo apropriada na interacdo dos processos e sistemas administrativos.

Para Argandofia (1999), uma alianca demanda, em primeiro lugar, equidade
de condicBes em termos de experiéncia e pratica, ja que estas determinam se as

empresas encontrardo a possibilidade de uma alianca desejada. Douma et al. (2000)
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reforcam afirmando que a compatibilidade entre os parceiros esta ligada a equilibrio
complementar, beneficios mutuos, harmonia e dependéncia.

Um ponto importante € a forca relativa de ambas as partes, neste sentido,
todos devem contribuir com recursos valiosos e sustentaveis para a alianca. Isto
parece ser viavel somente quando as empresas possuem 0 mesmo tamanho
relativo, porém ha outros fatores que podem compensar a falta de similaridade no
tamanho, como um espirito inovador e empreendedor; uma atitude flexivel ou
dindmica; e disponibilidade de recursos convenientes para a alianca (Arifio e Garcia-
Pont, 1998b).

Avancando nos aspectos ligados a parceria, Argandofia (1999) traz que se
deve ter em mente que € importante para as empresas contribuirem com recursos
complementares para a alianca. Condicbes iniciais requerem que as partes
compartiihem uma série de objetivos compativeis e um objetivo comum deve ter
condicdes de coexistir com as proprias metas de cada empresa.

O melhor nivel de compatibilidade é alcancado quando as acdes de uma
empresa contribuem diretamente com a realizacao das finalidades da outra empresa
envolvida. Por outro lado, as culturas e os estilos de gestdo das partes devem ser
compativeis.

No que se refere a compatibilidade de cultura e gestdo, Douma et al. (2000)
reforca que a compatibilidade da cultura € considerado um aspecto implicito do perfil
em nivel pessoal. Os valores morais e éticos dos gestores refletem as atitudes
basicas das suas empresas ao hegociarem com parceiros e culturas distintas.

Assume-se, desta forma, que a compatibilidade sobre a base ética e valores
morais dos parceiros, bem como as suas aberturas e orientacdo ao risco, afetam
positivamente o sucesso da alianca.

Quando os parceiros compartilham uma visado dos futuros desenvolvimentos
na inddstria na qual a alianca serd formada, bem como no impacto que estes
desenvolvimentos terdo nas suas posicdes individuais, possibilita que os parceiros
resolvam efetivamente problemas estratégicos. Isso ocorre particularmente nos
estagios posteriores da alianca, quando os parceiros frequentemente precisam
redefinir as suas premissas e objetivos devido as mudancas do ambiente no quais
estes estao inseridos.

Os parceiros s6 estardo preparados para fazer estas concessdes quando a

alianca for estrategicamente importante para eles. A necessidade de cooperar é
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determinada por pressédo para dar continuidade, pelas oportunidades de mercado,

pela pressao por prazo, segundo Douma et al. (2000).

A Tabela 2 apresenta os exemplos de questdes que devem ser avaliadas ao

selecionar um parceiro avaliando os aspectos relacionados a parceria -relacionada .

Tabela 2 - FCS: Parceria-Relacionada

FCS: Parceria-Relacionada

Exemplos de Questbes

O que se deve abordar?

Compartilhar valores e objetivos

Normas e regras conjuntas

Interesses convergentes

Consciéncia situacional

Controles administrativos

Harmonia relacional

Capacidade de processamento de

conhecimento

Préaticas pessoais

O quanto o parceiro em potencial es ta favoravelmente

disposto e capaz de trabalhar para:

Desenvolver, comunicar e reforgcar objetivos e valores
compatrtilhados — definir o que deve ser o0 sucesso — em
intervalos  apropriados por executivos “patrocinadores”
(sponsors)?

Suporta de maneira conjunta desenvolvimento de regras de
conduta e normas de comportamento entre as partes?

Compromisso de endossar atividades conjuntas de marketing.
Metas de retorno de investimento ou outras atividades em
conjunto?

Superar qualquer limite ou barreira, agir dando suporte a
interesses operacionais e reajustar expectativas quando
necessario?

Facilitar a apreciagdo das partes para outras situagdes
operacionais e culturais?

Colocar em pratica estruturas que tratem diferencas contratuais e
administrativas?

Engajar em atividades de relacionamento construtivo?

Avaliar a capacidade relativa de recurso compartilhado absortivo
das partes e desenvolver planos que auxiliem alcancar
capacidades compativeis?

Gerenciar combinacdes de arranjos apropriados das pessoas
envolvidas no recurso compartilhado de aprendizagem?

Fonte: Adaptado de Cummings e Holmberg (2012).

Para finalizar, a parceria-relacionada reforca que a compatibilidade entre as

empresas € um pré-requisito para o sucesso da alianca. Porém, segundo Douma et

al. (2000), ao final do dia, é a capacidade dos parceiros de gerenciar a dinamica da

compatibilidade ao longo do tempo que fara a diferenca entre o sucesso e o fracasso

da alianca.
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c) Aprendizagem-Relacionada

Para Cummings e Holmberg (2012), a maioria das aliangcas envolve algum
grau de aprendizagem entre 0s parceiros como um importante elemento no seu
projeto. Em muitas aliancas, as organizacdes falham ao adquirir ou compartilhar
efetivamente o conhecimento. Pesquisas apontam que gestores podem falhar para
avaliar adequadamente o conhecimento necessario para a aprendizagem completa,
mesmo quando eles tomam posse da fonte de conhecimento.

Tal fato se deve a habilidade de aprender, que é crucial. Esta habilidade &
determinada pelo que Lane e Lubatkin descrevem como “capacidade absortiva
relativa”. Capacidade absortiva é definida como a habilidade de reconhecer o
conhecimento externo, assimilar isto e aplicar para um fim comercial. Parceiros com
uma logica dominante e estrutura organizacional similares estdo mais bem
posicionados para transferir conhecimento, segundo Douma et al. (2000).

Complementarmente, Doz (1996) argumenta que certo numero de fatores,
como o nivel de integracdo de atividades, similaridade das culturas e objetivos
organizacionais, afeta a habilidade das empresas da alianca aprenderem uma com a
outra.

Para Cummings e Holmberg (2012), trés amplos fatores criticos de sucesso
ligados a aprendizagem-relacionada merecem consideracdo: (i) localizar o
conhecimento certo especifico identificado como necessario para apoiar os objetivos
corporativos e da alianca; (i) obter o conhecimento em tempo habil e de maneira
eficiente; (iii) prover estratégias aprimoradas de dados de entrada e recursos de
previsdes, estimativas e pesquisas. Conhecimento que nao é verbalizado, intuitivo e
enraizado é considerado altamente tacito e, consequentemente, mais dificil para
aprender em relacdo ao conhecimento que € mais explicito codificado como um
procedimento formal da empresa. Douma et al. (2000) corrobora trazendo que o
conhecimento tacito, que frequentemente determina a vantagem da empresa, é mais
dificil de se transferir e requer aprendizagem interativa entre as duas empresas.

A Tabela 3 apresenta os exemplos de questdes que devem ser avaliadas ao
selecionar um parceiro ponderando os aspectos relacionados a aprendizagem-

relacionada.
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Tabela 3 - FCS: Aprendizagem-Relacionada

FCS: Aprendizagem-Relacionada Exemplos de Questbes

O que se pretende alcancar? O quanto o parceiro em potenc ial est4d favoravelmente
disposto e capaz de trabalhar para:

Localizar de maneira clara o Identificar a sua propriedade do conhecimento desejado?
conhecimento especializado
Obter o conhecimento de maneira Superar problemas de conhecimento “embutido”?
rapida e eficiente Compartilhar tanto o conhecimento tacito, quanto o explicito?
Alavancar a sua rede de conhecimento?
Ter aideia de como melhor aprender um com o outro?

Fonte: Adaptado de Cummings e Holmberg (2012).

d) Risco-Relacionado

Apés descrever os FCS ligados a atividade, parceria e aprendizagem, por
altimo, Cummings e Holmberg (2012) trazem o risco relacionado, que € dividido em
duas categorias: riscos da alianca ; e riscos da nao-parceria

Os riscos da alianca contemplam aspectos ligados ao desempenho, pois
aliancas podem ser criadas baseadas em metas de desempenho irrealistas,
derivadas de objetivos e aspiracbes das partes que estdo simplesmente muito
ansiosas para fazer o negocio. Dando continuidade ainda aos riscos da alianca,
estdo aqueles compartilhados de forma desigual, o qual provém de uma aquisi¢cdo
de conhecimento assimétrica, em que 0 parceiro adquire conhecimento da
habilidade central da empresa, mas a transferéncia do conhecimento ndo é
reciproca. ApGs, estdo os riscos relacionados a competicio emergente, em que 0
parceiro pode se tornar um competidor, seguido dos riscos de qualidade e de
relacionamento com o cliente, sendo que o Uultimo refere-se a algo que,
potencialmente, pode prejudicar a relagdo com o cliente.

A Tabela 4 apresenta os exemplos de questdes que devem ser avaliadas ao
selecionar um parceiro ponderando o0s aspectos relacionados aos riscos da

alianca.
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Tabela 4 - FCS: Riscos da Alianca

FCS: Risco da Alianca Exemplos de Questdes

Quais os riscos que devem ser O quanto a alianga com o parceiro em potencial expde a
abordados? empresa a:

Riscos de desempenho Objetivos iniciais de desempenho otimistamente irrealista,

baseados em objetivos e métricas de desempenho originado de
Aspectos fatuais ou politicos?

Desempenho de faturamento e/ou lucro ndo realizaveis?
Economia de custos néo realizaveis?

Investimentos mais altos do que 0s previstos?

Riscos relacionais Entendimento insuficiente sobre o negécio de cada um?
Politicas individuais de empresas?
Significante incremento de tempo e custos ndo previsto?
Comunicagao precaria interna e entre alianca?
Mudangas nado previstas na estratégia da outra empresa?
Necessidade de receptividade adicional?

Risco compartilhado desigualmente Significante aquisicdo de conhecimento assimétrico da
empresa?
Compartilhamento indesejado das suas atividades essenciais?

Riscos de competicdo emergente Substituicdo intencional da sua empresa no mercado/segmento?
Inadvertidamente ajudando a criar um competidor?
Vazamento de inovacdo da sua empresa de maneira nao
intencional?

Riscos de qualidade Falhas ao estabelecer controles e métricas de qualidade
apropriados?
Falhas ao estabelecer sistemas para documentar e medir a
qualidade?
Deficiéncias em desenvolver sistemas de treinamento e
implementacdo de qualidade?

Riscos de relacionamento com Potencial prejuizo de relacionamento com cliente?

clientes Gerenciamento de relacionamento com cliente ineficiente?
Insuficiente  mecanismos para compartilhar lista/contatos de
clientes?
Estratégias conflitantes negociagbes de vendas juntos ou
separados?
Taticas conflitantes para resolver problemas do cliente de
produtos/servico?

Estratégias ndo coordenadas para um aprimoramento continuo
de gualidade junto ao cliente?

Risco peculiar Qualquer outro risco Unico proveniente de alguma situagdo
particular?

Fonte: Adaptado de Cummings e Holmberg (2012).

Além dos riscos da alianca, Cummings e Holmberg (2012) trazem 0s riscos
da n&o-parceria . Dentre estes riscos, estédo as aliancas que podem ser criadas para

prejudicar o competidor, "bloqueando” parceiros que podem prover algo essencial
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para 0s negdécios ou para os planos do concorrente. Estas "aliancas de bloqueio”
podem também criar barreiras para concorrentes.

Em contraste as aliancas de bloqueio, existe a estratégia de prevencao de
perda. Esta estratégia € essencialmente baseada na imitacdo das acdes do principal
concorrente nas suas atividades colaborativas. Esta estratégia pode reduzir qualquer
vantagem que 0 concorrente espere ganhar, sendo o primeiro a entrar em uma nova
tecnologia ou mercado.

A Tabela 5 apresenta os exemplos de questdes que devem ser avaliadas ao

selecionar um parceiro sobre os riscos da n&o-parceria.

Tabela 5 - FCS: Riscos da Nao-Parceria

FCS: Risco da Nao-Parceria Exemplos de Questbes
Quais os riscos da nao-parceria O quanto a NAO alianca com o parceiro em potencial expde
qgue devem ser abordados? a empresa a:

Nao estar apta a fazer parceria com outros potenciais parceiros

Bloquear parceiros em potencial
q P P chaves?

N&ao estar apta a mitigar qualquer vantagem de outros para nova

Prevencéo de Perda . . .
tecnologia, mercado ou areas de conceito?

Fonte: Adaptado de Cummings e Holmberg (2012).

2.2.3 Colocando a Selecao de Empresas para Aliangas  em Pratica

Pelo fato do processo de selecdo de empresas para aliancas estratégicas
demandar uma forma de operacionalizacdo para ser colocada em pratica, esta
secao discorrera sobre o processo de stage-gates trazido por Cooper (2008). Este
processo contempla estagios de desenvolvimento de atividades e decisdes, que
servem como referéncia para a selecéao de parceiros.

Segundo Cooper (2008), stage-gates € uma cartilha para a conducdo de
novos produtos para o mercado, que inclui praticas de processo de decisdo. O
processo de stage-gates € um mapa conceitual e operacional para conduzir projetos
de novos produtos, desde a ideia até o langamento.

O stage-gates, no seu formato mais simples, consiste em uma série de
estagios, em que a equipe de projetos empreende o seu trabalho, obtém a
informacdo necesséria, e faz a integracdo de dados e posterior andlise, seguido de
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estagios de decisdes (gates) em que se define sobre a continuacdo de investimento
no projeto ou seu cancelamento. A Figura 4 ilustra a sequéncia e a proposta destes

estagios:

Figura 4 - Uma visdo geral de um stage-gates tipico para desenvolvimento de novos produtos

Geragéo da
Ideia

l Triagem Inicial

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5
Investigagao Investigagao Desenvolvimento Teste e Langamento
Preliminar Triagem Detalhada Aprovagao Reviséao Pds- Validagao Analise Pré- no Mercado
Secundéria do Projeto Desenvolvimento Comercializagéo
Revisao Pos-
Langamento
A
w

Fonte: Adaptado de Cooper (2008)

O processo comeca com o estagio da geracdo da ideia, ou seja, a
descoberta, e termina com uma revisdo do pos-lancamento. Apesar do processo
ilustrado na Figura 4 poder tratar de grandes projetos de desenvolvimentos, versdes
mais curtas sdo sugeridas por Cooper (2008) para projetos de riscos menores.

Segundo o autor o processo de stage-gates ndo € um mecanismo de controle,
mas sim uma cartilha que propicia aos lideres e times de projetos conseguirem
recursos para acelerar os seus projetos.

Cooper (2008) propde uma adequacdo do processo de stage-gates,
dimensionando-o para atender diferentes niveis de riscos de projetos. O processo,
como mostra a Figura 5, foi adequado em trés versdes que contemplam todos os
estagios, porém com uma adequacgao nos estagios de decisdo (gates). A proposta
da versao stage-gates Xpress € adequada para projetos de riscos moderados, como
melhorias, modificacdes e extensdes; e 0 stage-gates Lite, para projetos pequenos,

como uma simples solicitag&o de cliente.
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Figura 5 - Uma visdo geral das versdes de stage-gates

Triagem Aprovacéo Reviséo Pos- Analise Pré-
Secundaria do Projeto Desenvolvimento Comercializacdo

Stage-Gate

(Completo) } Estagio 1 Estagio 2 I Gate 3 Estagio 3 I Gate 4 Estagio 4 Estagio 5
»

Investiga¢ao Investigagao Desenvolvimento Teste e Langamento

Preliminar Detalhada Validagéo no Mercado

Estagios
1e2

Stage-Gate

Estégios @ .%
Gate 3
XPress

2| Estagios Estagios
» 5 Gated 2 34e5
Stage-Gate Lite A ’

Fonte: Adaptado de Cooper (2008).

Ideia Gate 1

Triagem
Inicial

Segundo Cooper (2008), o principio para eleger qual versdo utilizar esta
baseada na intensidade do risco, ou seja, quanto mais alto, mais aderente esta ao
processo de stage-gates (Completo) no topo da Figura 5.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem como objetivo principal apresentar a metodologia utilizada
para atingir o objetivo geral proposto. O capitulo esta dividido em: (a) apresentacao
da estrutura do método design research; (b) apresentacdo do método de deciséo

multicriterial; e (c) as etapas de desenvolvimento do trabalho.

3.1 ESTRUTURA DO METODO DESIGN RESEARCH

Segundo Simon (1996), o resultado do design research €, por definicdo, um
artefato, que, por natureza, € efetivamente descrito, logo com capacidade de
implementacdo e aplicacdo. Manson (2006) complementa que o propdsito do design
research também é o de adquirir conhecimento e entendimento que possibilite o
desenvolvimento e implementacao de solucdes de problemas importantes e antes néo
resolvidos. Hevner et al. (2004) enfatiza a importancia da aplicacdo de métodos
rigorosos tanto na construcao quanto na avaliagéo do artefato desenvolvido.

Com base nisto, a Figura 6 apresenta o processo que permite a constru¢do do
artefato proposto por Takeda et al. (1990) e adaptado por Vaishnavi e Kuechler (2005):

Figura 6 - Processo Geral do Design Research

Fluxo do Conhecimento Passos do Processo Formalistica Logica Saidas

b

A ’I Consciénciado Problema I

.E h abdugio Tentativade
g I Sugestao I - Design
'
: 4
—
8 | g |
s _='n' (—I Desenvolvimento I Artefato
i ¢ L oo
o
'8, iaca Mensuragio da
g '(—I Avaliagio I )
g Performance
: ¥ .

—I Concluséo I Resultado

Fonte: Takeda et al. (1990) e adaptado por Vaishnavi e Kuechler (2005).
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A primeira etapa, a da consciéncia do problema, tem como principal objetivo
fazer com que o pesquisador tome conhecimento da natureza, contexto,
potencialidades e limitagbes do problema. Esta etapa € fundamental para a evolucéo
do processo, pois € onde se entende o contexto no qual o problema da pesquisa esta
inserido. Nesta fase, é importante lancar mdo de conceitos, teorias e relacdes
verificadas experimentalmente, para também entender e explicar processos e
resultados organizacionais.

ApOs o0 passo da consciéncia do problema, inicia-se a fase considerada
criativa do processo, que € a da sugestdo. Vaishnavi e Kuechler (2005) colocam
gue, nesta etapa, distintos investigadores podem propor diferentes desenhos de
artefatos. Bortolaso (2009) diz que, nessa etapa, sdo realizadas proposicoes
imperativas, fundamentadas no estado da arte da teoria para produzir projetos ou
reinventar projetos existentes.

A construcéo efetiva do artefato é feita na etapa do desenvolvimento. Aqui, o
investigador construira um ou mais artefatos para resolver o problema da pesquisa.
Nesta fase, o pesquisador pode utilizar distintas técnicas, que variardao de acordo
com o objeto do estudo. Uma vez construido o artefato, inicia-se a fase de avaliacéo.

Deve-se, nesta fase, estabelecer as condi¢bes para a validacao do artefato,
em que o que for analisado e testado deve estar de acordo com o estabelecido. As
descobertas da avaliacdo poderéo servir de dados de entrada para a realizacdo de
ajustes no artefato, e podera ser sugerido um processo de melhoria. Transposta a
fase de avaliagdo, o artefato é direcionado para a conclusdo. Nessa etapa, por meio
da andlise e interpretacdo dos resultados, o artefato € consolidado.

3.2 METODO DE DECISAO MULTICRITERIAL

O processo de selecdo de empresas para aliancas estratégicas traz na sua
esséncia uma tomada de decisdo. Baseado nisto, esta secdo aborda o tema para
auxiliar na preparacao do processo proposto como objetivo geral deste trabalho.

No cotidiano do mundo profissional ou pessoal, todo individuo se depara com
situagdes que o levam a tomar decises. A necessidade da tomada de decisdo esta
normalmente ligada a um fato, a um problema, que possui multiplas alternativas.

Por meio de procedimentos matematicos, os métodos multicriteriais auxiliam

no processo decisério, identificando a importancia relativa de cada variavel para a
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decisédo final, segundo critérios que ndo excluem a subjetividade dos julgamentos
dos decisores (SHIMIZU, 2006).

Um dos métodos existentes € o Analytic Hierarchy Process (AHP). O AHP
trabalha com percepcdes, experiéncias, intuicdes e incertezas de maneira racional,
gerando escalas de prioridades ou pesos (FORMAN; SELLY, 2001) e,
consequentemente, hierarquias.

O objeto de estudo é formatado por meio de uma estrutura arborescente, na
qual a estrutura hierarquica torna-se clara, e 0 nivel superior é afetado
exclusivamente pelos niveis inferiores. A arvore hierarquica é aberta até que todas
as informacdes estejam transcritas de tal forma a dar condicdes aos agentes
tomarem as decis6es (ENSSLIN et al., 2001).

A arvore hierarquica pode ser construida por meio de sessfes de grupos de
foco, levando a opinido dos decisores ao método (SELLITTO; WALTER, 2006). Na
Figura 7, é exemplificada uma estrutura arborescente de deciséo hierarquica.

Figura 7 - Estrutura Arborescente de Decisao Hierarquica

Enunciaco do problama

Critérios

OO0 OO subenteros

_-____ _|'_',=-_
R

L O O O O

Altemnativas julgadas
segundo 0% subcritérios

Fonte: Adaptado de Forman e Selly (2001).

A seguir, apresenta-se em mais detalhes a metodologia bésica do AHP,
conforme descrito e apresentado em Saaty (1991). As importancias relativas dos
diversos critérios sao traduzidas em um denominador comum com um processo de

comparacoes pareadas.
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Para um nivel de n critérios, sdo requeridas n.(n-1)/2 comparacgdes entre ai e
aj, i, j, construindo uma matriz de preferéncias Cij (n x n). A analise comparativa &
feita da seguinte forma: - a influéncia do nivel acima, ai, € mais importante, menos
importante ou igual em importancia ao critério aj, [i, j; - para 0s aj, j nao
equivalentes, e dado que ai € mais importante do que aj, ai é: um pouco mais
importante do que aj; muito mais importante do que aj; muito fortemente mais
importante do que aj; ou absolutamente mais importante do que a,.

Na Tabela 6, € apresentada a transformacdo em numeros. Os valores
intermediarios, segundo o criador do método, atendem a situagfes intermediérias,
nas quais € necessario discernir mais claramente entre duas alternativas proximas,

muito parecidas segundo critérios de julgamento.

Tabela 6 - Opc¢des de preferéncia com base em comparagéo pareada

se ai em relacdo a aj = entdo cij= |se aiem relacdo a aj = entao cij =
Igual 1 Igual 1
um pouco mais importante 3 um pouco menos importante 1/3
muito mais importante 5 muito menos importante 1/5
fortemente mais importante 7 fortemente mais importante 1/7
absolutamente mais importante 9 absolutamente mais importante 1/9

Fonte: Saaty (1991)

A proxima etapa é formatar a matriz de preferéncias, da qual se calculam os
autovetores com maximos autovalores. A metodologia na criagdo da matriz consiste
em calcular o autovetor de maximo autovalor da matriz de comparacdes pareadas.
O autovetor informa as importancias relativas.

O autovalor é chamado de razdo de consisténcia (CR) e mede a consisténcia
da solucéo, ou seja, a probabilidade de que os valores sejam puramente aleatérios e
nao constituam uma estrutura de preferéncias originada de um julgamento racional.
O autor sugere arbitrariamente que se aceite CR < 0,10, do contrario, recomenda-se
revisar os julgamentos até que uma solucdo adequada surja. Se A for a matriz de
comparacoes, deve-se encontrar o vetor de prioridades w, tal que satisfaca a

equacao 1. A razdo de consisténcia CR é dada pela equacéo 2.

A.W = Amax.W (Equa(;éo 1);



43

CR = [Amax — n])/[IR.(n-1)] (Equacéo 2);

Na qual: (a) n € o numero de critérios; (b) Amax < n € o maior autovalor; e (c) IR
€ o indice randémico médio, extraido de tabela obtida por simulagdes com amostras
de matrizes n-dimensionais. A tabela é apresentada em Saaty (1991, p. 27).

Conforme descrito por Gomes et al. (2004), os passos do AHP séo: (a)
formulagdo da hierarquia; (b) um conjunto finito de subcritérios ou alternativas é
comparado aos pares segundo o critério imediatamente superior: um critério ou
alternativa pode ser preferivel ou indiferente a outra; (c) montagem da matriz de
comparacdes segundo a escala fundamental; e (d) obtencdo das importancias
relativas e da consisténcia da solu¢cdo. Resumindo, o método descreve o objeto de
estudo como hierarquia, faz a comparacédo pareada entre as partes da hierarquia,
monta a estrutura de preferéncias e, pelo procedimento matematico, computa 0s
resultados.

Conforme comentado por Machado et al. (2003), é inegavel a importancia do
método AHP como ferramenta para um problema decisorio, utilizando uma estrutura
hierarquica de critérios e de meio de comunicacdo entre analistas e agentes de
decisdo. Para esta dissertacdo, foi utilizada uma planilha eletrénica que repete o
procedimento matematico descrito por Saaty (1991), e que também foi usada por
Sellitto e Mendes (2006) e Sellitto e Walter (2006).

3.3 ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

O resultado final proposto para esta dissertacdo € um processo de selecéo de
empresas para aliancas estratégicas adequado ao contexto da Elster-BR. Com o
propésito de atingir os objetivos gerais e especificos, neste momento, sao descritas
as etapas da pesquisa a serem seguidas, utilizando os passos propostos por Takeda

et al. (1990). A Figura 8 ilustra as etapas seguidas:
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Etapa 04: Avaliagao Analise critica.
Anéli itica: ti Elst Resultado: Processo
nalise critica: executivos Elster. versdo 1 (P1).
T _/
Etapa 05: Conclusao Processo Final
Processo consolidado. Consolidado (P1).

Fonte: Adaptado de Takeda et al. (1990).

3.3.1 Etapa 01: Consciéncia do Problema

A consciéncia do problema provém do estudo da literatura e, também, pelas
circunstancias vivenciadas pelo autor na empresa, objeto do estudo, ao selecionar
empresas para aliancas.

Como ja discutido anteriormente, faz parte da realidade da Elster-BR
estabelecer aliancas para manter e/ou incrementar o seu nivel de competitividade. A
empresa, atualmente, ndo utiliza nenhum processo claro e definido na escolha das
empresas parceiras. Diante disso, esta sujeita a cometer erros inerentes as tomadas

de decisbes baseadas tdo somente em aspectos subjetivos e ndo estruturadas,
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carecendo, desta forma, da garantia de que os principais fatores relevantes na
escolha de parceiros tenham sido levados em consideracgao.

Em razao disto, nesta etapa foi identificada a necessidade da construcédo de
um processo de selecdo de empresas para aliancas estratégicas adequada ao

contexto da Elster-BR.
3.3.2 Etapa 02: Sugestao

De acordo com Takeda et al. (1990), o passo seguinte a consciéncia do
problema consiste na etapa de sugestdo . Nesta etapa, foi definida a estrutura

basica para a construcao da primeira versdo do processo de selecdo de empresas

para aliancas estratégicas (Po), como ilustra o Quadro 1:

Quadro 1 — Estrutura basica do processo de selecao de empresas para aliancas (P0)

Processo de Selecdo

Instrumentos Procedimento de Operacionalizacéo
Questionario Sistema de Pontuacéo
Critérios » .
] Graficos Fluxo Estagios
— ltens Escala Ponderagéo
L. Questbes Orientativas

Fonte: Elaborado pelo autor.

A estrutura sugerida para a construgcéo do processo de selecdo de parceiros
apresentada no Quadro 1 é composta pelos instrumentos de auxilio para avaliacdo
e selecdo de parceiros, e de um procedimento de operacionalizacdo  do processo

de selecao. A seguir, € apresentado um maior detalhamento destes dois pilares.

a) Instrumentos

Ao sugerir os instrumentos, foi considerada a necessidade de disponibilizar
artefatos que auxiliem a Elster-BR a avaliar e selecionar, de maneira sistemética,
empresas para aliancas. Diante disso, identificou-se a necessidade dos seguintes
instrumentos: questionario , um sistema de pontuacdo para a avaliacdo dos
parceiros potenciais, e graficos que ilustrem os resultados obtidos.

Para a estruturacdo do questionario foram considerados, inicialmente, os

critérios importantes que devem ser levados em consideragdo ao selecionar
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parceiros. Para a definicdo destes critérios, os fatores criticos de sucesso (FCS)
para a selecao de parceiros de Cummings e Holmberg (2012) foram utilizados como
referéncia: atividade-relacionada; aprendizagem-relacionada; parceria-relacionada; e
risco-relacionado (alianca e ndo-parceria).

Ainda discorrendo quanto a estruturacao do questionario, o préximo passo foi
definir, para cada critério, itens e questdes orientativas. Eles sdo considerados
importantes na construcao do questionario, pois permitem que 0s critérios, que sao
tidos como fatores criticos de sucesso na selecdo de parceiros, sejam tratados de
forma objetiva, tornando, desta forma, factivel a possibilidade de quantificar
aspectos subjetivos quanto a avaliagdo e selecdo de empresas para aliancas.
Adicionalmente, garantem uma padronizacdo, fator importante na repetibilidade da
sua utilizacao.

Para a definicdo destes itens e questdes, entendeu-se que eles deveriam ser
extraidos e construidos juntamente com 0s executivos da empresa, para entédo
garantir uma adequacéao a realidade da Elster-BR. A dinéamica escolhida para isto foi
a do grupo de foco.

Avancando na estruturacdo dos instrumentos, o sistema de pontuagdo foi
composto por dois fatores relevantes. Primeiro, a necessidade de definir pesos para
cada item avaliado, onde o método AHP foi o escolhido. Segundo, uma escala de
pontuacdo para avaliar os parceiros em potencial. Esta escala sera detalhada
posteriormente.

Dos instrumentos, por ultimo, foi definido lancar mdo de gréaficos, pois eles
auxiliam na visualizagdo dos resultados da avaliagéo, facilitando assim, a analise
critica e, consequentemente, o processo de decisdo. O formato definido para os

graficos sera apresentado no capitulo 4.

b) Procedimento de Operacionalizagao

Além dos instrumentos, 0 processo de selecdo de empresas carece de um
procedimento de operacionalizacdo para efetivamente poder ser colocado em
pratica.

A sugestdo para a construgcdo deste procedimento foi baseado em dois
aspectos: o fluxo, ou seja, a definicdo da sequéncia dos estagios de atividades e

decisbes; bem como a descri¢cdo destes estagios .
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Para a definicdo do fluxo sera utilizado como referéncia a versdo XPress do
processo de stage-gates de Cooper (2008), que propde cinco estagios de
desenvolvimento de atividades e dois estagios de decisdo. Ja para a parte da
descricdo dos estagios foi sugerida a utilizacdo dos passos propostos no framework
de Cummings e Holmberg (2012), cuja adequacao foi feita da seguinte forma: (i)
Andlise dos fatores ambientais e definicdo dos objetivos corporativos; (ii) Definir o
objetivo da alianca; (iii) Construir os atributos/critérios que serdo avaliados; (iv)
Identificar parceiros potenciais; (v) Avaliar os parceiros potenciais; e (vi) Selecionar o
parceiro.

De posse da estrutura e premissas necessarias para direcionar a construcao
do processo de selecdo de empresas para aliancas, na etapa de desenvolvimento é

gue inicia-se efetivamente a construcao.

3.3.3 Etapa 03: Desenvolvimento

ApoOs a etapa de sugestéo, foi dado inicio ao passo de desenvolvimento
Nesta etapa, foi proposta a primeira versdo do processo (Po). O Quadro 2 ilustra as
fontes de onde foram extraidas as partes que compde 0 processo, assim como a

técnica utilizada.

Quadro 2 - Fontes e técnicas utilizadas para a configuracdo do processo de selegéo de parceiros

Estrutura Fonte Técnica Utilizada
2 Critérios Literatura: Cummings e Hoimberg (2012) Analise Artigo
|
c
-% ltens Elster: Executivos Grupo de Foco
[%2] (]
2 = .
S S O |Questdes |Elster: Executivos Grupo de Foco
k IS
O > (]
% 2 = @ Escala Literatura: Malhotra (2008) Andlise Livro
n £ £ g
& 2
3 2 0%_ Ponderagéo |Elster: Executivos Método AHP
o
(9]
3 Graficos Néo Aplicavel Nao Aplicavel
e}
o % 18
o ‘L,\'T Fluxo Literatura: Cooper (2008) Andlise Artigo
53
ES
28
s E’_ Estagios Literatura: Cummings e Holmberg (2012) Anédlise Artigo
a
o

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O Quadro 2 destaca o procedimento de operacionalizacdo; a definicdo dos
critérios para a utilizacdo no questionario e a definicAo da escala do sistema de
pontuacao tiveram como fonte principal a literatura. J4 para a definicdo dos itens,
questbes e a definicAo da ponderacdo, parte do sistema de pontuacéo, tiveram
como principal fonte os executivos da Elster-BR, através da dindmica do grupo de
foco e do método AHP. A seguir, é detalhada como foi estruturada a dinadmica de

grupo de foco.

c) Grupo de Foco

Com os critérios relevantes para a selecdo de parceiros em maos, baseados
nos fatores criticos de sucesso (FCS) de Cummings e Holmberg (2012), a proxima
etapa contempla a dinamica de grupo de foco, onde o objetivo é discriminar os itens
e guestdes orientativas que fardo parte do questionario.

Para isto, a dinamica foi realizada nas dependéncias da Elster-BR, com oito
executivos (Quadro 3) que apresentam em sua rotina consideravel envolvimento no
processo de selecdo de empresas para aliancas.

O grupo de foco teve uma duracao de 01h30min. Para registro utilizou-se um
gravador, onde n&o houve qualquer manifestacdo de restricdo por parte dos
entrevistados no que tange a utilizacdo deste recurso. Observou-se ainda que,
durante a realizacdo da dinamica, ndo houve evidéncias de constrangimento dos
participantes que pudessem colocar em risco a qualidade do conteudo extraido. A
contribuicdo efetiva de todos e a desenvoltura apresentada confirmam o fato da
gravacao nao ter gerado prejuizo na coleta dos dados.
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Quadro 3 - Executivos participantes da dindmica de grupo de foco

Executivo Fungdo Formagao Processo
El Presidente Pds-Graduado Administrativo
E2 Diretor P6s-Graduado Financeiro
E3 Diretor Pds-Graduado P&D
E4 Diretor Graduado Industrial
E5 Gerente Graduado P&D
E6 Gerente Graduado Produto
E7 Gerente Pés-Graduado Projeto
ES8 Coordenador Graduando Especificar/Projetos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a execucdo da dinamica, um roteiro foi preparado levando em
consideracdo as seguintes etapas: (i) esclarecimentos sobre dinamica do grupo de
foco (objetivo, papéis, etc.); (ii) apresentacdo de conceitos basicos sobre aliancas
estratégicas; e (iii) execucdo da dindmica.

Para a etapa da execucéo da dinamica, houve uma preparacao das questdes
lancadas para atingir o objetivo do grupo de foco. As perguntas foram elaboradas
com base no roteiro de questées de Ribeiro e Neumann (2003): quest&o inicial,
questao de transicdo, questdes centrais, questdes de resumof/final.

O roteiro das questdes e conteudo foram preparados conforme mostra a
Tabela 7.
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Tabela 7 - Apresentacao do roteiro das questdes e conteudo utilizado na dinamica de grupo de foco

Etapa

Objetivo

Questdes Formuladas

Questdes Iniciais

Garantir a equalizagéo dos conceitos no que se
refere a aliangas estratégicas;

Estimular a participacéo de todos, como uma forma
de aquecimento.

Quais sdo os exemplos de aliangas no setor de
medicéo de energia elétrica que o grupo tem
conhecimento? Explorar entre quais empresas e 0
objetivo das aliangas.

Questdes de Transi¢édo

Iniciar o direcionamento para o tema central,
validando a atualidade do tema ndo somente para o
setor de medicéo, mas também para a Elster-BR.

Citem exemplos de aliangas estabelecidas pela
Elster?

Quiais os resultados concretos alcan¢ados?

Existem demandas correntes de alianga? Quais sdo
seus objetivos?

Questdes Centrais

Identificar os itens importantes ao selecionar uma
empresa para alianca de P&D dentro da realidade
da Elster.

Que fatores/caracteristicas do parceiro e da relacdo
fizeram com que os resultados positivos de aliangas
passadas fossem alcancados?

Quais as principais dificuldades que foram

encontradas nestas aliangas?

Resumo/Final

Consolidar os itens relevantes a serem
considerados ao selecionar uma empresa para
alianca, adequados a realidade da Elster.

Na opinido do grupo quais sao os itens importantes a
serem avaliados ao selecionar uma empresa
parceira na realidade da Elster-BR?

Fonte: Elaborado pelo autor.

bY

Dando continuidade a construcdo dos instrumentos, a proxima etapa

contemplou a preparacdo da aplicagdo do método AHP para a definicdo das

ponderacdes do sistema de pontuacao.

b) Preparagéo da aplicagcdo do método AHP

Considerando os critérios definidos como importantes para a selecdo de

empresas para aliancas, com base em Cummings e Holmberg (2012), aliado aos
respectivos itens e questdes identificados por meio da dindmica de grupo de foco, foi
utiizado o método AHP para identificar o grau de importancia (peso) de cada
item/questdo. Para isto foi necessario identificar o grau de importancia dos critérios,
alocados aqui no que é chamada de primeira camada; e seus respectivos itens, na

segunda camada. O conceito da camada é ilustrado na Figura 9:

Figura 9 - Estrutura arborescente dos Critérios de Sele¢do de Parceiros da Primeira Camada

Critérios
Selecdo de
Parceiros
L
I T
o : . Riscoda Riscoda N3o
a
12 Camada Atividade Aprendizagem Parceria et Dt
23 Camada

Fonte: Elaborado pelo autor.



51

A etapa da aplicacdo do método AHP foi realizada em conjunto com cinco dos
oito integrantes que participaram da etapa do grupo de foco. O Quadro 4 mostra o

perfil dos integrantes que participaram especificamente nesta etapa.

Quadro 4 - Executivos participantes da etapa da ponderacéo dos critérios e itens
por meio do método AHP

Executivo Formagao Processo
El Presidente Pds-Graduado Administrativo
E2 Diretor P6s-Graduado Financeiro
E3 Diretor Pds-Graduado P&D
Es Gerente Graduado P&D
E6° Gerente Graduado Produto

Fonte: Elaborado pelo autor.

A diversidade de formagéo e processos envolvidos tendem a garantir um grau
de criticidade em relacdo ao tema discutido. Com base nisto, foram apresentados ao
grupo 0s cinco critérios e seus respectivos itens.

Com a utilizagdo do método AHP, foi realizado o célculo da importancia relativa
dos critérios e itens. Para um melhor entendimento do significado de cada item, as
questdes identificadas na dinamica de grupo de foco foram usadas como referéncia,
facilitando, desta forma, o entendimento sobre o real significado dos itens em analise,
bem como dos critérios.

A estrutura criada para analise foi em forma de arvore, em que obteve-se na
primeira camada o0s critérios que representam os fatores criticos de sucesso na
selecdo de empresas parceiras e, na segunda, os itens que levam a cada critério da
primeira camada. Adotaram-se como limitagéo cinco os itens que levam os critérios da
primeira camada.

Para a aplicacdo do método, também foi avaliado o indice CR, que € a razdo de

consisténcia dos julgamentos, corrigindo de pronto as inconsisténcias relevantes

A relacdo entre a descricdo do executivo e 0 mesmo, manteve-se a do Quadro 3.
Idem.
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identificadas. Segundo o criador do método, Saaty (1991), CRs menores que 0,10 sédo
aceitaveis. Para isto foi utilizada uma planilha de célculo em Excel® que reproduz os
calculos de Saaty (1991). Em varios exemplos, a planilha chegou aos mesmos
resultados apresentados por uma copia do software Expert Choice®.

Nesta etapa, foi avaliado com o grupo o grau de importancia de cada critério
entre si. A Tabela 8 mostra o peso que poderia ser dado para cada critério e item, um
em relacdo ao outro, de acordo com a avaliacdo do grupo. Na Tabela 8, a letra A
representa a linha da tabela de critérios e itens a serem avaliados e a letra B também

representa a coluna de critérios e itens.

Tabela 8 - Peso dos critérios e itens

Avaliacao dos Critérios e Itens \ Peso
Se A possui a mesma importancia do que B 1
Se A é um pouco mais importante do que B 3
Se A é muito mais importante do que B 5
Se A é extremamente mais importante do que B 7
Se A é extremamente muito mais importante do que B 9
Se A é um pouco menos importante do que B 1/3
Se A é muito menos importante do que B 1/5
Se A é extremamente menos importante do que B 1/7
Se A é extremamente muito menos importante do que B 1/9

Fonte: Elaborado pelo autor.

O resultado da colocacdo em pratica da Tabela 8 é apresentado

detalhadamente na se¢&o da concepc¢ao do instrumento.

3.3.4 Etapa 04: Avaliacéo

Seguindo os passos de Takeda et al. (1990), torna-se necessario realizar a
analise critica do processo (Po) proposto na etapa de desenvolvimento. Esta etapa é
denominada como avaliagéo.

Nesta etapa, o processo (Po), que contempla o instrumento de selecéo de
parceiros e a sua proposta de operacionalizacao, foi apresentado aos executivos da
Elster-BR. Apdés, foram realizadas entrevistas com o intuito de melhor adequé-lo a
realidade da empresa. Nestas entrevistas, buscou-se identificar oportunidades de
melhorias no processo de selecao, visando garantir a sua aplicabilidade no cotidiano
da Elster-BR.
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3.3.5 Etapa 05: Concluséo

Com base nas contribuicdes obtidas dos executivos durante as entrevistas de
analise critica do processo (Po), os devidos ajustes foram efetuados, obtendo, desta
forma, a versao final deste processo (P1).

Conclui-se entdo que o processo (Pi) estda consolidado, atendendo aos

objetivos geral e especificos do trabalho.
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4 A CONFIGURACAO DO PROCESSO DE SELECAO DE EMPRESAS PARA
ALIANCAS ESTRATEGICAS

Este capitulo apresenta o desenvolvimento do processo de selecdo de
empresas para aliancas estratégicas adequado ao contexto da Elster-BR. Nele, séo
delineadas as diretrizes de constru¢cdo do processo, incluindo a concepc¢ao dos

instrumentos e do procedimento de operacionalizagao.

4.1 A CONCEPCAO DOS INSTRUMENTOS DE SELECAO DE EMPRESAS PARA
ALIANCAS ESTRATEGICAS

A seguir, é detalhada a concepcéo dos instrumentos de selecdo de empresas
para aliancas. Aqui, 0 objetivo principal € apresentar como foram concebidos os
seguintes instrumentos: questionario (critérios, itens e questdes); sistema de

pontuacao (escala e ponderacgdes); e graficos.

4.1.1 Questionario

O estabelecimento de um processo padrdo para coleta de informacdes €&
essencial para garantir a consisténcia e a coeréncia das analises. A padronizacéo
das questbes garante a comparacdo dos dados, o aumento da velocidade e a
precisdo dos registros facilitando o processamento dos dados (MALHOTRA et al.,
2008). Assim, uma vez levantadas as informacfes necessarias, € possivel
confronta-las com um padréo pré-determinado que possibilita a comparacéo do nivel
de atendimento dos parceiros em potencial ao objetivo da alianca.

O questionario, um dos instrumentos do processo proposto, € composto pelos
critérios relevantes no processo de selecdo de parceiros, 0s seus respectivos itens e
questdes orientativas. O detalhamento da construcédo do questionario sera mostrado

a sequir.

a) Definicdo dos Critérios

Os critérios utilizados neste trabalho foram baseados nos fatores criticos de

sucesso para a selecédo de parceiros propostos por Cummings e Holmberg (2012) e
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gue estdo divididos em quatro: atividade-relacionada, parceria-relacionada
aprendizagem relacionada e o risco-relacionado . No critério risco-relacionado,
este trabalho o dividira em dois: risco da alianca e o da ndo-parceria . Logo, irdo
ser tratados na construcdo do instrumento cinco critérios, ja que o critério risco foi
dividido em dois.

Porém antes, vale enfatizar o significado de cada critério:

" atividade-relacionada: se refere as atividades especificas que uma
alianca seria formada para cumprir;

" parceria-relacionada: abrange aspectos ligados a relagdo com o
parceiro em potencial;

" aprendizagem-relacionada : leva em consideracdo aspectos que
impactam na aprendizagem como objetivo-fim ou consequéncia inerente
a relagdo com os parceiros;

" risco-relacionado da aliangca : abrange os riscos inerentes a alianca ao
ser estabelecida;

" risco-relacionado da ndo-parceria : abrange os riscos que a empresa

pode correr por ndo estabelecer a alianga.

Com os critérios definidos, o préximo passo para a construcéo do questionario

contemplara a definicdo dos itens e questdes orientativas.

b) Definicdo dos itens e questdes orientativas

Os itens relativos a cada critério, bem como os dados de entrada para a
construcdo das questdes orientativas, foram extraidos das contribuicbes dos
executivos da Elster-BR por meio da dinamica do grupo de foco, garantindo, assim,
uma adequacao do instrumento a realidade da empresa, objeto de estudo.

Vale ressaltar que o desenvolvimento dos itens e questfes orientativas foi
baseado em exemplos concretos de aliancas estabelecidas no segmento de
medicdo de energia elétrica, trazidos pelos executivos da Elster-BR.

Foram levantados doze exemplos: um deles de alianca voltada para servicos,

e o0s demais para Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), ou seja, projetos
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colaborativos entre duas organizacfes para prover uma solucéo tecnolégica ao setor
de medicéo de energia elétrica.

Dentre os exemplos de aliancas trazidos, evidenciou-se uma diversidade no
perfil da relacdo entre as organizacdes envolvidas, tais como: competidores indiretos,
em que parte do portfélio destas empresas concorre entre si; empresas de portfolio de
solugcdes 100% complementares; cliente e fornecedor, com projetos claros de
desenvolvimento em conjunto de solugdes; dois competidores diretos que se juntaram
para integrar solucdes; e entre uma associacao do setor e um instituto de pesquisa e
desenvolvimento (P&D).

Vale destacar que, destes doze exemplos, trés envolviam a Elster-BR. Ja o
restante deles, outras organizacbes do segmento de medicdo de energia elétrica.
Nesta etapa, foi possivel identificar que os exemplos de aliancas mais evidentes no
setor para 0s executivos, sao as voltadas para P&D, ocorrendo, assim, um consenso
do grupo no sentido de que este tipo de alianga deveria ser o foco do trabalho.

Para expor detalhadamente as contribuicbes extraidas dos executivos que
servirdo como base para a definicdo dos itens, esta secao discorrera sobre os dados
obtidos, que serdo estruturados com base nos fatores criticos de sucesso trazidos por
Cummings e Holmberg (2012): atividade-relacionada, aprendizagem-relacionada,
parceria-relacionada, risco-relacionado da alianca e risco-relacionado da néo
parceria .

Tal categorizacéo visa facilitar a compreenséo, ja que muitas das contribuicdes

vieram de maneira ndo estruturada, apesar da riqueza do seu conteudo.

I. Aprendizagem-Relacionada
Ao tratar o critério aprendizagem-relacionada, o grupo foi enfatico em trazer que
a aprendizagem estd4 presente nas aliancas estabelecidas pela Elster-BR, porém
sempre como uma consequéncia e ndo como um objetivo-fim, como afirma um dos

executivos:

‘[-..] aprendizagem nunca & um objetivo fim, apesar de sempre fazer parte
do processo. E algo que é meio. Acaba sendo como consequéncia” (E2).

Tal afirmacao foi corroborada pelos demais participantes da dinamica.



57

Ainda tratando do critério aprendizagem, foram trazidos fatores importantes nos
resultados positivos obtidos pelas aliangas vivenciadas pelo grupo, como a questao do
know-how do parceiro e os aspectos ligados a capacidade dos profissionais da

Elster-BR absorverem este  know-how . Assim enfatiza um dos integrantes:

“[...] o know-how dos parceiros, assim como a nossa capacidade de
entender a tecnologia e integra-la as nossas solu¢des foram fundamentais”
(ES5).

Em paralelo, outro participante relata sobre a dificuldade com relacdo ao
conhecimento tacito, a dificuldade de absorcdo deste tipo de conhecimento, bem

COMoO 0S riscos inerentes a eles:

“[...] em alguns casos tentamos entender um pouco mais do detalhe da
tecnologia e isto ndo foi possivel, pois vimos que estava muito na cabeca de
um ou outro. Isto por vezes nos prejudicou, pois quando precisamos atuar
de uma maneira mais rapida, ficamos na dependéncia do parceiro” (E7).

Por fim, o grupo traz que além de todos estes aspectos, a intensdo do parceiro

compartilhar o conhecimento foco da alianca, € muito importante.

a) Atividade-Relacionada

Passando para o segundo critério trazido por Cummings e Holmberg (2012),
gue é a atividade-relacionada, pode-se observar, também, nesta etapa, relatos do
grupo que corroboraram com o trazido na literatura.

Neste sentido, um dos executivos cita acerca da capacidade do parceiro

entregar uma tecnologia que atenda a demanda do mercado:

“[...] nas nossas experiéncias a tecnologia que nos faltava, fornecida pelo
parceiro, foi fundamental, pois tinhamos uma caréncia evidente no portfélio”
(E2).

Ainda neste tema, outro o complementa:

“[...] a capacidade de manter a sua tecnologia atualizada as necessidades
do mercado e o nivel de experiéncia na tecnologia foram fatores
importantes”(E3).
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Além dos aspectos ligados a tecnologia como fatores importantes para colher
bons resultados nas aliangas, também foram trazidos atributos ligados ao custo,

conforme entendimento de um dos executivos:

“...] se a solugdo dos parceiros nao tivessem custos adequados,
certamente as nossas aliancgas ja teriam sido rompidas” (E3).

Adicionalmente, um dos participantes destaca a questéo do acesso, dizendo:

“[...] a parceria com a empresa Y foi fundamental para entrarmos na
concessionaria X. Além disto, a nossa parceria com a empresa W foi
fundamental para entrarmos no segmento 2 (E4).

Outros dois itens foram levantados ainda na atividade-relacionada. Um deles, o

suporte , um dos executivos afirma:

“[...] existe um respaldo para resolver os problemas. Apesar de ndo ser na
mesma prioridade que a nossa, no final, eles resolvem. Se nds nao
tivéssemos nenhum tipo de suporte certamente a situacao seria bem pior e
insustentavel de se manter” (E7).

O segundo item trazido é a velocidade , evidente na fala de outro participante:

“[...] se ndo tivéssemos feito estas parcerias ndo teriamos condi¢cdes de
sozinhos entrarmos tdo rapido nestes segmentos e clientes importantes”
(ED).

b) Parceria-Relacionada

Dando continuidade a analise dos dados coletados no grupo de foco e,
explorando o fator parceria-relacionada, aspectos ligados a capacidade inovativa,
compatibilidade entre as empresas e interesse do parceiro na alianca foram
trazidos pelo grupo como itens fundamentais para obter os resultados positivos das
aliancas estabelecidas pela Elster-BR.

Sobre a capacidade inovativa, foi mencionado que a capacidade do parceiro
em adequar a sua solucdo as demandas do mercado e também aquelas trazidas pela

3 Nesta fala se optou por manter o sigilo sobre as empresas e segmentos envolvidos no exemplo.
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propria Elster-BR, foram e sdo muito relevantes neste trabalho em conjunto. Desta
forma relata um dos participantes:

“[...] o mercado vai mudando, nos fomos nos adaptando e as demandas
geradas nos nossos parceiros foram sendo atendidas. Por vezes, ndo na
velocidade e maneira que queriamos, porem foram o suficientes para a
nossa participagdo continuar crescendo nestes segmentos e clientes que
nos propusemos entrar” (E8).

Sobre a compatibilidade entre as empresas , quatro aspectos foram trazidos
como importantes para 0 sucesso nas atividades da alianca: objetivos ; visao;
valores ; e perfil. Comparando as aliancas vivenciadas, observou-se o quao
complicado é tratar a relacdo quando ndo existe um alinhamento. Baseado nisto, o
Quadro 5 apresenta os relatos positivos e as dificuldades enfrentadas, que evidenciam

a influéncia dos aspectos trazidos.

Quadro 5 - Relagdo entre os relatos dos executivos e os itens ligados a compatibilidade

Itens
Relatos

(Compatibilidade)

“Vejo que o objetivo (da alianca) pode até ser comum, mas um pode estar
entrando para colocar uma nova tecnologia e o outro pensando em um
resultado puramente financeiro. Algum tipo de conflito sempre acaba sendo
gerado” (E8).

Objetivo e Visao “Acho que tem que ver os objetivos secundarios de cada empresa. Existe
algo além do objetivo comum da alianga, apesar de parecer que existe s6 um
objetivo” (E7).

“A estratégia que ele (o parceiro) tem, junto ao cliente, é diferente da nossa.

As prioridades deles sao diferentes em algumas situacdes” (E3).

“Sdo empresas (0s parceiros atuais) sérias. Eles se preocupam com a
imagem da empresa. N&o séo aventureiros” (E1).

“Eu vejo que o parceiro Y tem uma fragilidade de tratativa, porque o dono é
mais emotivo, tem certa vaidade, se magoa facil. J& nos outros dois néo
Valores e Perfil identificamos isto e as coisas fluem melhor” (E2).

“Mesmo nao dando carater de valor, fica evidente que o perfil dos executivos
das empresas parceiras influencia na conducdo da alianca. Favorece ou
dificulta” (E1).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Outro item relevante trazido pelo grupo foi o nivel de interesse do parceiro na
alianca. Os resultados positivos obtidos por meio da experiéncia vivenciada pelo grupo
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nas aliangcas mostram que o alto grau de interesse do parceiro na alianca é um item
importante. Segundo o grupo, este interesse € normalmente motivado pela relevancia
do projeto para o parceiro.

A disponibilidade de recurso  por parte do parceiro € outro atributo importante,
segundo o grupo. E destacado que isto ndo tem relacdo direta com o tamanho da

empresa, como traz um dos executivos:

“[...] o tamanho da empresa ndo é algo que influencia, desde que tenha os
recursos minimos necessarios em termos de pessoas, dinheiro,
conhecimento e principalmente tempo para atender as demandas da
alianca” (E8).

Complementando o entendimento, outro participante menciona que apesar

disto:

“[...] € importante avaliar o tamanho da empresa e seus recursos para nao
deixar atividades muito ‘pesadas’ na empresa que no futuro possam
impactar no sucesso da alianca” (E2).

A disponibilidade de recurso € trazida de maneira muito forte também nos

momentos em que imprevistos e problemas ocorrem.

c) Riscos-relacionados da alianca

Evoluindo a analise das contribui¢cdes trazidas no grupo de foco, itens ligados
aos riscos-relacionados da alianga também foram trazidos. Neste critério, um dos
participantes compartilhou a sua experiéncia sobre projetos ao fazer uma analogia com

aliancas, dizendo:

“[...] todas as premissas definidas no inicio de um projeto ja nascem com
riscos, ou seja, a partir do momento que tu define premissas no objetivo da
alianca, estas premissas sdo automaticamente riscos em potencial, porque
elas estéo, todas, sujeitas a ndo serem atendidas” (E8).

Dentre os riscos trazidos por meio de exemplos durante a dinamica, estdo os
relacionados aos problemas de qualidade . Neste aspecto, € enfatizado que o mais

relevante ndo é o problema de qualidade em si, que obviamente tem 0 seu impacto,
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porém, além disto, esta a questdo da postura e atitude do parceiro ao tratar estes
problemas.

Ainda dando enfoque vislumbra-se nos riscos, a preocupacéo sobre possiveis
restricbes em clientes , principalmente se estes forem considerados estratégicos pela
Elster-BR. E ainda, o desiquilibrio existente entre as empresas € algo que apresenta
um impacto no sucesso da alianga, porém este aspecto é trazido como uma situacao
natural, onde devem ser tomadas acdes apenas para que se mitiguem possiveis
impactos negativos para a Elster-BR.

No tocante ao item desiquilibrio , um dos executivos argumenta que o fator
tempo influencia o processo, ou seja, a alianga inicia com um grau de equilibrio e que,
no decorrer do tempo, sofre alteracdes, e naturalmente, um vai se tornando mais forte

gue o outro. Tal constatacéo é evidenciada na seguinte fala:

“[...] eu vejo que no final um ou outro acaba ficando mais forte. Nasce (a
alianca) com certo grau de igualdade, mas no decorrer do tempo uma das
partes acaba dominando o processo. Nas nossas experiéncias, nao vimos
alguém comecando e se mantendo da mesma forma” (E2).

O desiquilibrio entre as empresas de uma alianca, segundo o0s participantes,
acaba gerando um grau de dependéncia, que por vezes, fragiliza uma das partes,

assim afirma um dos executivos:

“[...] tu te associa com alguém que detém a tecnologia, mas justamente por
ele estar na frente neste sentido, no ‘andar da carruagem’, la na frente fica
mais dificil de ter controle sobre o parceiro” (E1).

Outro item identificado durante a dinamica, no que se refere ao risco-
relacionado da alianca, € a possibilidade do parceiro se tornar um competidor no
segmento no qual se propuseram a estabelecer a alianca. Neste item, foi relatado um
exemplo concreto vivenciado pela Elster-BR.

Por ultimo, evidenciou-se o0 grau de conhecimento sobre a empresa  que se
esta escolhendo para estabelecer a parceria. Ao selecionar a empresa, 0 grupo traz
gue uma série de aspectos é avaliada, porem, somente ao efetivamente se estabelecer
a alianca e ver isto funcionando, ai sim é que se entendem realmente todos os

aspectos envolvidos que impactarao no desempenho da alianga.
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c) Risco-relacionado da nao-parceria

Avancando na andlise, no risco-relacionado da nao-parceria, proposto por
Cummings e Holmberg (2012), os executivos trouxeram itens que se dividem em duas
categorias: o das restricbes e o do fortalecimento do competidor

As restricoes foram trazidas sobre a perspectiva de acessos. Dentre estes
acessos, apareceram: clientes estratégicos , segmentos importantes , projetos e
outros parceiros

Sobre o fortalecimento do competidor , foi mencionado um caso corrente, no
qual a empresa estd avaliando um parceiro que possui uma tecnologia que,
tecnicamente, parece atender a demanda da potencial alianca. Pelo fato do parceiro
em potencial ser uma empresa estrangeira que esta dando os seus primeiros passos
na América Latina, a Elster-BR esta avaliando também possiveis impactos que podem
ser gerados se nao for realizada a alianga. Isto se deve ao fato que esta empresa pode
se associar com algum concorrente e a Elster-BR podera sofrer impactos negativos em

termos de mercado em razao disto.

d) Consolidacao dos Itens e questdes orientativas
De posse do contetdo colhido por meio da dindmica do grupo de foco, 0s
critérios importantes para a primeira versao de selecdo de empresas parceiras e

seus respectivos itens foram organizados conforme o Quadro 6.
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Quadro 6 - Consolidacéo dos critérios e seus respectivos itens
Critério Item

Intensao de compartilhar o conhecimento

Capacidade de absorver o conhecimento Explicito
APRENDIZAGEM-RELACIONADA Grau de conhecimento Explicito

Grau de conhecimento Tacito

Capacidade de absorver o conhecimento Tacito

Acesso Cliente/Segmento

Custo competitivo
ATIVIDADE-RELACIONADA Tecnologia

Suporte

Velocidade

Interesse na Alianca

Disponibilidade de recurso
PARCERIA-RELACIONADA Compatibilidade de Valores e Perfil
Compatibilidade de Objetivos e Viséo

Capacidade inovativa

Restrigéo Cliente Estratégico

Problema Qualidade
RISCO-RELACIONADO da ALIANCA Desequilibrio

Desconhecimento sobre o parceiro

Novo Competidor

Restricdo de Atuagdo Segmento Importante

Restricdo Atuacao Cliente Estratégico
RISCO-RELACIONADO da NAO-PARCERIA  |Fortalecimento Competidor

Restricdo Atuacao Projeto Especifico

Restricdo parceria com outros parceiros

Fonte: Elaborado pelo autor.

A dindmica de grupo de foco deu subsidios para também criar as questdes
orientativas para cada critério. O Quadro 7 apresenta as questdes construidas que
visam facilitar a compreensdo do que contempla cada item e consequentemente o

critério:
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Quadro 7 — Questionario do processo de selecédo de parceiros

Critério |(ltem Questdes Orientativas
. ) . Qual o grau de intensdo da empresa parceira em compartilhar o conhecimento foco da
g Intensdo de compartilhar o conhecimento .
2 alianga?
=z . .
o Capacidade de absorver o conhecimento X . L. .
=} L. Qual a capacidade da Elster absorver o conhecimento explicito, foco da alianga?
< Explicito
w
& ; O quanto, por parte do parceiro, o know-how, tecnologia e processo foco da alianca
> Grau de conhecimento Explicito ~q ! p P p, . ! A ! glaep ¢
& sdo conhecimentos explicitos (procedimento, documento, etc)?
< - - :
N . L. O quanto, por parte do parceiro, o know-how, tecnologia e processo foco da alianca
=) Grau de conhecimento Tacito ~ . . .
z sdo conhecimentos tacitos (pessoals, informal, etc)?
o
B Capacidade de absorver o conhecimento X i L. i
< 4 p't Qual a capacidade da Elster absorver o conhecimento tacito, foco da alianga?
acito
Acesso Cliente/Segmento O parceiro potencializa a entrada em clientes e segmentos estratégicos?
2
F Custo competitivo Qual o grau de competitividade em custo da solugdo foco da alianga?
O
é . Qual o grau de atendimento em funcionalidade e experiéncia em termos de parque
o Tecnologia X
s instalado?
<
2 Suporte Qual a capacidade e intensdo de dar suporte basico?
=
< : N -
) Qual a velocidade para desenvolver a tecnologia e entrar no segmento ou clientes
Velocidade
esperado?
Interesse na Alianga Qual o grau de pré-disposicdo em querer fazer e manter alianga?
2
g Disponibilidade de recurso Nivel de disponibilidade de recurso: financeiro, pessoas e tempo?
o
S It . ’ . . .
‘s; Compatibilidade de Valores e Perfil Qual o nivel de alinhamento de valores e perfil comportamental dos executivos?
<
5
2 Compatibilidade de Objetivos e Visdo Qual o grau de compatibilidade de objetivos e visdo estratégica?
g
Capacidade inovativa Qual a capacidade inovativa (upgrades, adequagado, etc)?
S Restri¢do Cliente Estratégico Restri¢do (técnica, relacionamento, cadastral, etc) nos clientes targets?
L
E
:(‘ Problema Qualidade Risco de ter problema de qualidade e ndo tratar da forma adequada?
o
8 . Risco de desequilibrio (importancia da alianga, impacto imagem se fracassar,
B Desequilibrio - . :
5 dependéncia da alianga, riscos)?
53) . . Risco das reais intengdes (objetivos, metas) atuais e futuras e perfil dos executivos
o Desconhecimento sobre o parceiro N i
g ndo serem o que se considerou?
Q
2 Novo Competidor Risco da alianga fazer com que o parceiro se torne um competidor?
. . Dar chance para que o parceiro faga a alianga com os principais concorrente e os
, Restri¢do de Atuagdo Segmento Importante
2 fortalega?
4
3 Restri¢do Atuagdo Cliente Estratégico Bloguear a atuagdo da Elster em algum projeto, segmento ou cliente?
Q «
8 <
<& Dar chance para que o parceiro faga a alianga com os principais concorrente e os
Z 8 |Fortalecimento Competidor paraq P ¢ ¢ P P
S = fortalega?
<< o
% Restrigdo Atuagdo Projeto Especifico Bloguear a atuagdo da Elster em algum projeto, segmento ou cliente?
(o]
2 - . . Dar chance para que o parceiro faga a alianga com os principais concorrente e os
Restrigdo parceria com outros parceiros fortaleca?
ortaleca?

Fonte: Elaborado pelo autor.

Desta forma o Quadro 7 apresenta de forma consolidada o questionario, um
dos instrumentos que fazem parte do processo de selecdo de empresas para
aliancas, proposto neste trabalho. De posse disto, passa-se entdo para o préximo

instrumento que é o sistema de pontuagao.
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4.1.2 Sistema de Pontuacao

Concluida a construcdo do questionario, nesta etapa sera desenvolvido o
instrumento, ora chamado de sistema de pontuacdo. Este sistema contempla dois
aspectos. O primeiro é a definicdo de pesos (importancia relativa) para cada item
através do método AHP. O método AHP sera aplicado levando em consideracéo os
critérios e seus itens, e que, por consequéncia, dara as questbes orientativas os
seus devidos pesos. O segundo aspecto do sistema de pontuacdo, € a construcao
da escala que sera utilizada pelos avaliadores para pontuar 0s parceiros em
potencial.

A seqguir é apresentada a construcdo dos pesos dos itens (importancia

relativa), por meio do método AHP.

a) Primeira Camada: Andlise dos pesos dos Critérios
Inicialmente o grupo avaliou o peso dos critérios da primeira camada, bem como
a importancia relativa de cada um deles. A ordenacgéo das importancias dos critérios da

primeira camada esta descrita na Tabela 9:

Tabela 9 --Ordenacao das importancias dos critérios da primeira camada

. Ordem de
Critérios o .
Importancia
Atividade 1
Parceria 2
Risco da Alianca 3
Aprendizagem 4
Risco da Nao-Parceria 5

Fonte: Elaborado pelo autor.

A importancia relativa de cada um deles é mostrada na Tabela 10. A
consisténcia da avaliagéo foi CR = 0,06 o que significa que o julgamento dos decisores
€ aceitavel, segundo os proponentes do método.
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Tabela 10 - Avaliacao dos critérios da primeira camada

8
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5 g 3

g £ S i
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8 © © N © c

: 3 8 2 5§ g

s & 3 g 8§ 3

= < 0 o 0 g—

< a 04 < 04 £
Atividade 1 3 7 9 51%
Parceria 1/3 1 5 5 25%
Risco da Alianca 1/5 1/3 1 3 5 13%
Aprendizagem 1/7 1/5 1/3 1 3 7%
Risco da Nao-Parceria 1/9 1/5 1/5 1/3 1 4%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na avaliacdo da primeira camada, ou seja, dos critérios, observa-se uma
predominancia de trés que representam quase 90% do peso total, que s&o: a
atividade-relacionada , 51%, a parceria-relacionada , 25%, e o risco-relacionado da
alianca, 13%.

A atividade-relacionada deve-se, principalmente, pelo fato do grupo entender
que, antes de qualquer aspecto, o parceiro deve ter condi¢cdes técnicas e competitivas
de atender as condi¢des basicas do objetivo da alianca. Neste critério, o grupo destaca
a entrega essencial do parceiro para a alianca e, que sem isto, dificilmente a alianca
alcancara o sucesso esperado.

O segundo critério mais importante identificado na dinamica foi o critério da
parceria . Ao explora-lo, ficou evidente que, apoOs ter clareza de que o parceiro
potencial em avaliacdo tem condicdes de realizar a entrega esperada, deve existir um
grau de compatibilidade minimo entre a Elster-BR e a empresa em analise. Ficou
evidente no relato do grupo, que este critério é importante para garantir que a alianca
“va em frente” e que se tenha uma expectativa de que possiveis conflitos futuros sejam
superados.

O terceiro dos critérios foi o risco-relacionado da alianga, em que se foi
levantado aspectos relevantes a possiveis restricbes de acessos a clientes e/ou

segmentos, bem como riscos relacionados a qualidade.
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Os outros dois critérios, aprendizagem-relacionada e risco-relacionado da
nao-parceira em termos relativos, nao foram considerados relevantes. A
aprendizagem, por exemplo, foi trazida pelo grupo sempre como uma consequéncia e
nao como um objetivo-fim. Apesar disto, houve o entendimento que estes critérios
devam permanecer na analise com o intuito de auxiliar na etapa da configuracéo da

alianca.

b) Segunda Camada: andlise dos pesos dos itens do ¢ ritério Atividade-
Relacionada
Na etapa de avaliacdo da segunda camada, foram identificados os itens
subsidiarios que levaram ao critério da atividade-relacionada da primeira camada. Na

Tabela 11, pode ser observada a ordenacgéo das importancias.

Tabela 11 - Ordenacéo das importancias dos itens da segunda camada
do critério Atividade-Relacionada

Ordem de
ltens A

Importancia
Acesso Cliente/Segmento 1
Custo competitivo 2
Tecnologia 3
Suporte 4
Velocidade 5

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na proxima etapa, serdo avaliados os pesos dos itens de segunda camada. A
importancia relativa de cada um deles € mostrada na Tabela 12. A consisténcia da
avaliacao foi CR = 0,07, o que significa que o julgamento dos decisores € aceitavel,

segundo os proponentes do método.
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Tabela 12 - Avaliacdo dos itens da segunda camada do critério Atividade-Relacionada

o
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[%)] = c o o o
8 3 8 S C =
< O et % > E
Acesso Cliente/Segmento 1 3 7 7 9 53%
Custo competitivo 1/3 1 5 5 7 28%
Tecnologia 1/7 1/5 1 3 3 10%
Suporte 177 1/5 1/3 1 3 6%
Velocidade 1/9 17 1/3 1/3 1

4%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao avaliar a segunda camada do critério atividade-relacionada , o grupo
destacou dois itens: custo competiivo e acesso cliente/segmento.  Estes
representaram em torno de 80% do peso total. Na percepcédo do grupo, as aliancas
voltadas para P&D da Elster-BR tém um carater predominantemente direcionado para
0 negocio em si. Por isto, destaca-se 0 acesso ao cliente ou a um segmento
especifico como um dos mais importantes. Esta percepcéo deve-se também a duas
experiéncias de aliancas estabelecidas pela Elster-BR, onde o resultado destas,
atualmente, representam para a empresa mais de 50% do seu faturamento. Tal
resultado foi obtido pelo fato da empresa ter acessado um segmento rentavel e de
expressiva dimensao monetaria.

Adicionalmente, foi trazido o exemplo de um cliente. Este cliente hoje adquire
uma solucdo da Elster-BR provinda de uma alianca. Por consequéncia, isto
potencializa a expanséo para a entrada em outros clientes, pois ele serviu e serve de
referéncia para outros. O grupo traz que boa parte do sucesso deste acesso ao
primeiro cliente so foi possivel em razao da sua preferéncia pela tecnologia do parceiro
que a Elster-BR estabeleceu a alianca.

O segundo item mais importante identificado, custo competitivo , se destacou
pela importancia da competitividade na entrega em termos de preco ao cliente e/ou
rentabilidade do negdcio. Tal constatagéo foi feita com base no exemplo trazido de um
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atual parceiro que prové uma parte da solugéo que a Elster-BR oferece ao mercado.
Este parceiro € uma empresa pequena, com um suporte relativamente precario, e a
sua tecnologia possui algumas limitagdes. Apesar disto, o nivel de competitividade de
preco faz a Elster-BR ganhar uma fatia expressiva deste segmento.

Seguindo esta linha, a tecnologia veio como terceiro item em termos de
importancia pelo grupo. H& o entendimento que, apesar disto ser relevante, ndo deve
ser interpretado como um fim, porém como um meio para se atingir beneficios
mercadoldgicos e, consequentemente, financeiros.

Ja& o suporte que, por vezes, foi trazido como um dos aspectos que atualmente
alguns parceiros deixam a desejar, 0 grupo entendeu que, se estiver evidente no inicio
da relacdo uma certa caréncia neste item, a Elster-BR deve encontrar caminhos
alternativos que mitiguem o impacto negativo neste item.

O item velocidade foi considerado, neste critério, com um indice de importancia
baixo, 4%.

c) Segunda Camada: analise dos pesos dos itens do critério Parceria-
Relacionada
Nesta etapa de avaliagdo da segunda camada, foram identificados os itens
subsidiarios que levaram ao critério da parceria-relacionada da primeira camada. Na

Tabela 13, pode ser observada a ordenacgéo das importancias.

Tabela 13 - Ordenacdo das importancias dos itens da segunda camada do critério Parceria-Relacionada

Ordem de
ltens A

Importancia
Interesse na Alianca 1
Disponibilidade de recurso 2
Compatibilidade de Valores e Perfil 3
Compatibilidade de Objetivos e Visao 4
Capacidade inovativa 5

Fonte: Elaborado pelo autor.

Posteriormente, foram avaliados os pesos dos itens de segunda camada. A

importancia relativa de cada um deles é mostrada na Tabela 14. A consisténcia da
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avaliacdo foi CR = 0,06, o que significa que o julgamento dos decisores é aceitavel,
segundo os proponentes do método.

Tabela 14 - Avaliacao dos itens da segunda camada do critério Parceria —Relacionada
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Interesse na Alianca 1 3 5 5 7 49%
Disponibilidade de recurso 1/3 1 3 3 7 25%
Compatibilidade de Valores e Perfil 1/5 1/3 1 3 3 13%
Compatibilidade de Obijetivos e Viséo 1/5 1/3 1/3 1 3 8%
Capacidade inovativa 17 1/7 1/3 1/3 1 4%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesta avaliacdo, observa-se uma predominancia de trés itens que representam
quase 90% do peso total do critério parceria-relacionada, que sao: interesse na
alianca , disponibilidade de recurso, e compatibilidade de valores e perfil.

O item interesse na alianca representa o maior peso, 49%. O grupo trouxe
que, se ndo houver uma percepcdo de interesse por parte do parceiro no
estabelecimento da alianga, a chance da parceria ter sucesso é muito baixa. Segundo
0S executivos, isto pode acontecer porque no decorrer da alianca, dificuldades
aparecem e 0 parceiro podera tratar com descaso aspectos relevantes para a Elster-
BR.

Em segundo lugar em termos de peso, esta a disponibilidade de recurso , com
25%. Ao tratar este item, o grupo classifica 0os recursos como: financeiro, pessoal e
tempo. Os executivos reforcam que, ao avalia-la, deve ser considerado o quanto o
recurso disponivel esta adequado ao objetivo da alianca.

Na sequéncia, o item compatibilidade de valores e perfil apareceu com um
relativo destaque, 13%, pelo impacto gerado junto aos clientes. No setor no qual a
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Elster-BR atua, a relacdo duradoura e continua com o0s seus clientes € uma
caracteristica, pois a empresa nao prospecta negocios, mas sim oportunidades nos
mesmos clientes (concessionarias de energia elétrica).

Com base nisto, foi levantada certa preocupacdo com relacdo a esta
compatibilidade, pois os clientes verbalizam, pelos “bastidores”, suas consideracdes
em relagdo as aliancas, trazendo, por vezes, comentarios como a “empresa X tem tudo
ou nada a ver (valores e perfil) com a empresa Y".* Desta forma, ddo um carater de
valor, que, no dia a dia, acaba impactando na alianca.

Da mesma forma ocorre com relacdo a compatibilidade de objetivos e visdo
porém numa percepcao de impacto menor no desempenho da alianga em comparacao
ao perfil e valores.

A capacidade inovativa foi percebida com um grau de importancia baixo. O
grupo entende que existe uma morosidade da aprovacdo metroloégica para
comercializar uma solucao. Portanto, o setor de medicdo de energia ndo tem a
capacidade de aceitar comercialmente ciclos curtos de inovagdes, concluindo desta

forma, que este item apresenta uma importancia relativa baixa.

d) Segunda Camada: analise dos pesos dos itens do critério Risco-
Relacionado da Alianca
Dando sequéncia a andlise em ordem decrescente em termos de peso da
primeira camada (critérios), sdo apresentados os itens subsidiarios que levaram ao
critério do risco-relacionado da alianca . Na Tabela 15, pode ser observada a
ordenacgéo das importancias.

Tabela 15 - Ordenacao das importancias dos itens da segunda camada do critério
Risco-Relacionado da Alianca

Ordem de
ltens A

Importancia
Restricdo Cliente Estratégico 1
Problema Qualidade 2
Desequilibrio 3
Desconhecimento sobre o parceiro 4
Novo Competidor 5

Fonte: Elaborado pelo autor.

*  Nesta fala se optou por manter o sigilo sobre as empresas e segmentos envolvidos no exemplo.
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Foram avaliados os pesos dos itens de segunda camada. A importancia relativa
de cada um deles é mostrada na Tabela 16. A consisténcia da avalia¢édo foi CR = 0,09,
0 que significa que o julgamento dos decisores é aceitavel, segundo os proponentes do

método.

Tabela 16 - Avaliagdo dos itens da segunda camada do critério Risco-Relacionado da Aliancga.
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Restricdo Cliente Estratégico 1 3 5 7 9 50%
¥ ¥ ¥ ¥
Problema Qualidade 1/3 1 3 5 7 26%
Desequilibrio 1/5 1/3 1 5 7 16%
Desconhecimento sobre o parceiro 177 1/5 1/5 1 3 6%
Novo Competidor 1/9 1/7 7 1/3 1 304

Fonte: Elaborado pelo autor.

Mais uma vez, constata-se que mais de 90% do peso total esta concentrado em
trés itens, que sdo: restricdo em cliente estratégico , problema de qualidade e
desiquilibrio

Discorrendo sobre cada um destes trés, de forma decrescente em termos de
grau de importancia, o grupo destaca, em primeiro, a restricdo em cliente estratégico
(50%). Foi trazido que o parceiro ndao poderia ter restricbes em clientes estratégicos,
como técnica, legal, relacionamento e cadastral, que ndo pudessem ser contornadas.
Diante deste contexto € que 0 grupo mensurou a importancia.

Em segundo, aparece o item problema de qualidade . O grupo destaca que a
Elster-BR € percebida no mercado como uma empresa de qualidade diferenciada. Por
isto, o parceiro, ao ser selecionado, deve ter os riscos envolvidos neste quesito
devidamente avaliados. Em terceiro, apareceu o desequilibrio . Ao analisar este item,

as formas de desiquilibrio trazidas foram: relacdo de importancia da alianca; impacto
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percebido na imagem da empresa se a alianca fracassar; grau de dependéncia da
alianca,; e riscos envolvidos de ambas as empresas.

Os itens relacionados aos riscos sobre o desconhecimento do parceiro e
possibilidade deste se tornar um competidor no futuro ndo foram trazidos com uma

relevancia expressiva.

e) Segunda Camada: analise dos pesos dos itens do critério
Aprendizagem-Relacionada

Em outra etapa de avaliagdo da segunda camada, foram identificados os itens

gue levavam ao critério da aprendizagem-relacionada . Na Tabela 17, pode ser

observada a ordenacao das importancias.

Tabela 17 - Ordenacao das importancias dos itens da segunda camada do critério
Aprendizagem-Relacionada

Ordem de
ltens a

Importancia
Intensdo de compatrtilhar o conhecimento 1
Capacidade de absorver o conhecimento Explicito 2
Grau de conhecimento Explicito 3
Grau de conhecimento Tacito 4
Capacidade de absorver o conhecimento Tacito 5

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dando continuidade, foram avaliados os pesos dos itens de segunda camada. A
importancia relativa de cada um deles é mostrada na Tabela 18. A consisténcia da
avaliacao foi CR = 0,05, o que significa que o julgamento dos decisores foi aceitavel,

segundo os proponentes do método.
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Tabela 18 - Avaliacdo dos itens da segunda camada do critério Aprendizagem-Relacionada

Intensdo de compartilhar o conhecimento
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Intensdo de compartilhar o conhecimento 1 5 7 9 52%
L4 L4 ¥ L4
Capacidade de absorver o conhecimento Explicito 1/3 3 5 7 26%
Grau de conhecimento Explicito 1/5 1/3 1 3 3 12%
Grau de conhecimento Tacito 1/7 1/5 1/3 1 3 7%
Capacidade de absorver o conhecimento Tacito 1/9 17 1/3 1/3 1 4%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao explorar os motivos pelos quais 0 grupo optou por ponderar oS pesos
apresentados na Tabela 18 ,de uma forma geral, ficou evidenciado que tudo se inicia
pela intensdo do parceiro em compartilhar o conhecimento gue possui. Entende-
se, assim, que 0 maior peso esta neste quesito, 52%.

Discorrendo sobre as questfes ligadas ao conhecimento tacito e explicito , o
grupo trouxe como prioridade neste ambito os aspectos incialmente ligados ao
conhecimento explicito , tanto por parte do parceiro, no que se refere ao quanto do
know-how, tecnologia e processo foco da alianca, que estdo registrados em
documentos e procedimentos, quanto por parte da Elster-BR, no que se refere a
capacidade absortiva deste conhecimento explicito

Durante a dinamica de preenchimento deste critério, houve uma discussao
sobre 0 quanto a capacidade absortiva por parte da Elster- BR estava mais ligada a um
aspecto interno da empresa, do que a um item a ser avaliado de maneira relativa em
relagéo ao parceiro.

O grupo entendeu que, apesar de ser um aspecto interno, dependendo do

parceiro, pode variar a capacidade da Elster-BR em absorver o conhecimento explicito.
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Isto se deve ao fato de que a tecnologia que o parceiro oferece pode variar na sua
l6gica e simplicidade, alterando, assim, a capacidade de absor¢do do conhecimento
pela Elster-BR. Como exemplo, foi mencionada a diferenca de capacidade absortiva da
Elster-BR sobre a tecnologia baseada na comunicacdo por Radio Frequéncia e na
tecnologia PLC (Power Line Communication), em que ambas as tecnologias podem
atender ao objetivo final de uma alianga.

Apés explorar a importancia de aspectos relacionados ao conhecimento
explicito, veio os relacionados aos conhecimentos tacitos. Mais uma vez, 0 grupo
destacou a importancia destes aspectos, tanto como por parte do parceiro, em ter o
conhecimento de maneira informal e concentrada em pessoas, quanto por parte da

Elster-BR, em ter a capacidade de absorver este conhecimento.

f)  Segunda Camada: analise dos pesos dos itens do critério Risco-
Relacionado da Nao-Parceria
Por dltimo, sdo apresentados os itens subsidiarios que levaram ao critério do
risco-relacionado da néo-parceria  da primeira camada. Na Tabela 19, pode ser

observada a ordenacao das importancias.

Tabela 19 - Ordenacao das importancias dos itens da segunda camada
do critério Risco-Relacionado da Nao-Parceria

Ordem de
ltens ~

Importancia
Restricdo de Atuacdo Segmento Importante 1
Restricdo Atuacao Cliente Estratégico 2
Fortalecimento Competidor 3
Restricdo Atuacao Projeto Especifico 4
Restricdo parceria com outros parceiros 5

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesta etapa, foram avaliados os pesos dos itens de segunda camada. A
importancia relativa de cada um deles € mostrada na Tabela 20. A consisténcia da
avaliacédo foi CR = 0,08, o que significa que o julgamento dos decisores é aceitavel,
segundo os proponentes do método.
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Tabela 20 - Avaliacdo dos itens da segunda camada do critério Risco-Relacionado da N&o-Parceria

Restricdo de Atuacdo Segmento Importante
Restricdo parceria com outros parceiros

Restricdo Atuagédo Cliente Estratégico
Restricdo Atuagdo Projeto Especifico
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Restricdo de Atuagdo Segmento Importante 1 5 7 9 9 59%
¥ ¥ ¥ ¥
Restricao Atuacéo Cliente Estratégico 1/5 5 7 21%
Fortalecimento Competidor 177 1/3 1 3 5 11%
Restrico Atuacéo Projeto Especifico 1/9 1/5 1/3 1 3 5%
¥
Restricdo parceria com outros parceiros 1/9 17 1/5 1/3 1 3%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que em torno de 80% do peso total deste critério esta concentrado
em dois itens relativos a restricio em segmentos importantes e clientes
estratégicos .

O grupo deu mais peso para a restricdo em segmento do que em cliente, por
uma questdo de abrangéncia. Apesar da importancia de ambos, a abrangéncia do
impacto de restricdo de atuacdo em segmento € maior que a restricdo em atuar em
possiveis clientes estratégicos.

Em terceiro, no critério do risco-relacionado da néo-parceira, transparece a
preocupacéo do grupo ao fato de possivelmente fortalecer algum concorrente. Ja que
este, se aliando a um parceiro em potencial especifico, pode criar uma distancia
competitiva. Por ultimo, aparecem os itens ligados aos riscos de restricdo em

projetos especificos e outros parceiros
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g) Consolidacao dos pesos (importancias relativas)

O Quadro 8 apresenta todos 0s critérios e 0S Seus respectivos pesos
percentuais identificados por meio do método AHP a ser utilizado na primeira versao
do processo de selecdo de parceiros (Po). Estes pesos serdo considerados na

avaliacao ao calcular a pontuagéo dos parceiros potenciais.

Quadro 8 - Critérios e Pesos de PO

CRITERIOS PESOS
ATIVIDADE-RELACIONADA 51%
PARCERIA-RELACIONADA 25%
RISCO-RELACIONADO da ALIANGA 13%
APRENDIZAGEM-RELACIONADA 6%
RISCO-RELACIONADO da NAO-PARCERIA 5%
TOTAL 100%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Evoluindo a consolidacdo dos pesos, o Quadro 9 mostra o peso dos itens em

relacdo aos seus respectivos critérios, indicado como “PESOc”:



78

Quadro 9 - Peso dos itens em relacdo aos seus respectivos critérios de PO

CRITERIOS ITENS PESOc TOTAL

Tecnologia 10%

Custo competitivo 28%
ATIVIDADE-RELACIONADA Acesso Cliente/Segmento 52% 100%

Suporte 6%

Velocidade 3%

Capacidade inovativa 4%

Compatibilidade de Objetivos e Visdo 8%
PARCERIA-RELACIONADA Compatibilidade de Valores e Perfil 13% 100%

Interesse na Alianca 49%

Disponibilidade de recurso 25%

Problema Qualidade 26%

Restricdo Cliente Estratégico 50%
RISCO-RELACIONADO da ALIANCA Desequilibrio 15% 100%

Novo Competidor 3%

Desconhecimento sobre o parceiro 6%

Nivel de conhecimento que é Explicito 12%

Nivel conhecimento que é Tacito 7%
APRENDIZAGEM-RELACIONADA Capacidade absorver Explicito 26% 100%

Capacidade absorver Tacito 4%

Intensdo de compartilhar o conhecimento 52%

Restri¢do Atuacdo Cliente Estratégico 21%

Restricdo de Atuacdo Segmento Importante 59%
RISCO-RELACIONADO da NAO-PARCERIA |Restri¢do Atuacdo Projeto Especifico 5% 100%

Restricdo parceria com outros parceiros 3%

Fortalecimento Competidor 11%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ainda tratando a questéo referente ao processo de consolidacdo dos pesos, 0
Quadro 10 trara o peso de cada item em relacédo ao total, identificado por “PESO+” para
a primeira versao do processo (Po). Os pesos foram colocados em ordem decrescente,
e ao lado destes € apresentado o peso acumulado, totalizando os 100% que

contemplam os itens para a avaliacdo de parceiros na sua totalidade.
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Quadro 10 - Itens discriminados por peso em ordem decrescente (P0)

CRITERIOS ITENS PESOTr |ACUMULADO
ATIVIDADE-RELACIONADA Acesso Cliente/Segmento 27,0% 27,0%
ATIVIDADE-RELACIONADA Custo competitivo 14,5% 41,5%
PARCERIA-RELACIONADA Interesse na Alianca 12,4% 53,9%
RISCO-RELACIONADO da ALIANCA Restricdo Cliente Estratégico 6,6% 60,5%
PARCERIA-RELACIONADA Disponibilidade de recurso 6,4% 66,9%
ATIVIDADE-RELACIONADA Tecnologia 5,0% 71,9%
RISCO-RELACIONADO da ALIANCA Problema Qualidade 3,4% 75,3%
APRENDIZAGEM-RELACIONADA Intensdo de compartilhar o conhecimento 3,3% 78,7%
PARCERIA-RELACIONADA Compatibilidade de Valores e Perfil 3,3% 81,9%
ATIVIDADE-RELACIONADA Suporte 3,2% 85,1%
RISCO-RELACIONADO da NAO-PARCERIA [Restricdo de Atuacio Segmento Importante 2,2% 87,3%
PARCERIA-RELACIONADA Compatibilidade de Objetivos e Visdo 2,1% 89,3%
RISCO-RELACIONADO da ALIANCA Desequilibrio 2,0% 91,4%
ATIVIDADE-RELACIONADA Velocidade 1,8% 93,2%
APRENDIZAGEM-RELACIONADA Capacidade absorver Explicito 1,7% 94,9%
PARCERIA-RELACIONADA Capacidade inovativa 1,0% 95,9%
RISCO-RELACIONADO da NAO-PARCERIA [Restri¢do Atuacio Cliente Estratégico 0,8% 96,7%
APRENDIZAGEM-RELACIONADA Nivel de conhecimento que é Explicito 0,8% 97,5%
RISCO-RELACIONADO da ALIANCA Desconhecimento sobre o parceiro 0,7% 98,2%
APRENDIZAGEM-RELACIONADA Nivel conhecimento que é Tacito 0,4% 98,7%
RISCO-RELACIONADO da ALIANCA Novo Competidor 0,4% 99,1%
RISCO-RELACIONADO da NAO-PARCERIA |Fortalecimento Competidor 0,4% 99,4%
APRENDIZAGEM-RELACIONADA Capacidade absorver Técito 0,2% 99,7%
RISCO-RELACIONADO da NAO-PARCERIA [Restricdo Atuacdo Projeto Especifico 0,2% 99,9%

Fonte: Elaborado pelo autor.

E importante enfatizar que todas as percepcdes trazidas durante a aplicacéo do
método AHP por meio do preenchimento coletivo foram acompanhadas de exemplos
concretos, debatidos e criticados até alcancar o consenso em cada um dos critérios.

h) Escala de sistema de pontuacao

Durante as dinamicas realizadas com os executivos da Elster-BR, o grupo
reforcou que a analise quantitativa por meio de pontuacado € de grande valia. Para eles,
a riqueza também esta na possibilidade de analisar detalhadamente aqueles quesitos
que, por vezes, ttm um impacto relativamente baixo. Isto possibilita a Elster-BR tomar
acOes preventivas na etapa da configuracdo da alianga com a empresa selecionada,
caso a pontuacao desta, em algum item especifico, seja baixa.

Com base nisto, e avaliando o caminho percorrido até agora, observa-se a
necessidade da definicdo de uma escala para pontuar e, consequentemente, avaliar
0s parceiros em potencial. Este trabalho propde que cada um dos parceiros em
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potencial devera ser avaliado por meio do questionario construido (Quadro 7), onde

utilizara uma escala especifica de 1 a 5, como segue:

a)

Grau de atendimento do parceiro em potencial em relagdo ao item:
5: Excede expectativa;

4: Atende;

3: Atende com restri¢oes;

2: Atende precariamente;

1 : Nao atende.

A escala anterior sera utilizada apenas nas questdes orientativas relativas aos

critérios de atividade-relacionada, parceria-relacionada e aprendizagem-relacionada.

Para as questdes ligadas aos riscos-relacionados, a escala utilizada também é de 1

a 5, porém a descri¢cao deve ser ajustada, conforme a seguir:

b)

Possibilidade do risco em questao ocorrer:
5: Praticamente impossivel que ocorra;

4: Muito pouco provavel que ocorra;

3: Pouco Provavel que ocorra;

2: Provavel que ocorra;

1: Com certeza, ocorrera.

O valor da escala conferido a cada questdo reflete o quanto o parceiro

potencial atende ao item em analise. Um exemplo pode ser visualizado na Tabela

21.
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Tabela 21 - Exemplo de Registro da Avaliacao do critério Atividade-Relacionada

CRITERIO: ATIVIDADE-RELACIONADA Peso do Critério: 51%

Item Questdo Peso EmpresaA EmpresaB EmpresaC

Acesso O parceiro potencializa a entrada em clientes e segmentos

. - 53% 3 5 4
Cliente/Segmento estratégicos?
ual o grau de competitividade em custo da solugdo foco da

Custo competitivo Q, g P ¢ 28% 3 4 2

alianga?
X Qual o grau de atendimento em funcionalidade e

Tecnologia . . 10% 2 3 4
experiéncia em termos de parque instalado?

Suporte Qual a capacidade e intensdo de dar suporte bésico? 6% 1 2 3

. Qual avelocidade para desenvolver a tecnologia e entrar no
Velocidade X 4% 5 1 4
segmento ou clientes esperado?

Pontuagdo 2,8 4,2 3,4

Fonte: Elaborado pelo Autor.

A Tabela 21 ilustra um exemplo, cuja pontuacdo foi lancada de maneira
aleatéria, de avaliagdo de trés empresas sobre o critério atividade-relacionada
Nela constam: o peso, 51%, que o critério em avaliacdo representa em relacdo aos
outros (riscos, aprendizagem e parceria); a descricdo dos itens relativos ao critério
atividade-relacionada (acesso, custo, tecnologia, etc.) com as suas respectivas
guestdes; o peso de cada item: 53%, 28%, 10%, 6% e 4% que na sua totalidade
somam os 100% do valor do critério em avaliacdo®; a pontuacdo de cada empresa
sobre cada item, com a utilizacdo da escala de 1 a 5; a pontuacéo final obtida de
cada empresa em relacdo ao critério atividade-relacionada, calculada por meio da
média ponderada.

Para a obtencdo da pontuacdo de cada empresa sobre o critério em
avaliacdo, por meio da média ponderada, € necessaria a utilizacdo da Equacéao 3

formula:

n
H= Z Q"R? (Equacéo 3);
i=1

Onde, p = Pontuacao da empresa sobre o critério em avaliagao;

Q = Pontuacao (escala) dada para a empresa sobre item;
R = Peso (%) do item em relagéo ao critério;

n = Numero de questdes do critério em avaliacéo.

Vale destacar que os pesos foram arredondados por meio do Excel® e, por isto a soma do
exemplo apresentado, considerando os nimeros inteiros, ndo fecham exatamente 100%.
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Assim, substituindo na Equacdo 3, os dados disponiveis no exemplo
demonstrado na Tabela 21, a pontuacdo final de cada empresa é calculada da

seguinte maneira:

Ma = 3.53% + 3.28% + 2.10% + 1.6% + 5.4% = 2,8 (Empresa A)
MB = 5.53% + 4.28% + 3.10% + 2.6% + 1.4% = 4,2 (Empresa B)

Mc= 4.53% + 2.28% + 4.10% + 3.6% + 4.4% = 3,4 (Empresa C)

Adicionalmente o instrumento proposto disponibiliza uma pontuacéo final
geral consolidada de cada empresa. Neste, a pontuacdo final € apresentada
adaptada para uma escala de 0 a 100. A Tabela 22 apresenta, apenas em carater

ilustrativo, uma pontuacao aleatoria da empresa C.

Tabela 22 - Exemplo da pontuacédo obtida pela empresa C com a escala de 0-100

Critérios Peso EmpresaC
ATIVIDADE-RELACIONADA 51% 3,4
PARCERIA-RELACIONADA 25% 3,7
RISCO-RELACIONADO DA ALIANCA 13% 3,4
APRENDIZAGEM 7% 3,4
RISCO-RELACIONADO DA NAO-PARCERIA 4% 3,6
Pontuacgdo (0-100) 70

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 22 apresenta 0s critérios, seus respectivos pesos, a pontuagao que
a empresa C, do exemplo, recebeu para cada critério, e a pontuacao final geral
obtida na escala de 0 a 100.

A conversao para a escala de 0 a 100 apresentada na Tabela 22, foi realizada

da seguinte forma:

HiRi
B Z 199 (Equacéo 4);

i=]
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Onde, B = Pontuagéo final geral da empresa sobre a escala de 0-100

K = Pontuacédo da empresa sobre o critério em avaliacao;
Rc = Peso (%) do critério;

n = Namero de critérios em avaliacao.

O denominador da divisdo, numero 5, apresentado na formula, representa o
maior valor da escala da pontuacdo de 0 a 5. Assim, substituindo na Equacéo 4, a
pontuacao final geral apresentada para a empresa C na Tabela 22 é calculada da

seguinte forma:

5 = 5 =5 =70

B _ 3,451% + 3,7 .25%+3,4.13%+3,4.7%+3,6.4% 1,7+09+0,5+0,3+0,1 __ 3,5

Esta analise consolidada permite identificar, de maneira quantitativa, quais as
empresas que estdo mais alinhadas aos objetivos da alianca em questdo, sob a
perspectiva do grupo avaliador. Desta forma, esta avaliacdo dard subsidios para
decidir qual a empresa que sera selecionada como parceria.

4.1.3 Gréficos

Apés ter desenvolvido o questionario e o sistema de pontuacdo, o ultimo
instrumento proposto no trabalho em questdo € o grafico. No total, o instrumento
disponibiliza seis gréaficos. Destes graficos, cinco estao relacionados a pontuacéo
das empresas em relacdo a cada critério (atividade, aprendizagem, parceria, risco
da alianca e risco da ndo-parceria), detalhando a pontuacao de cada item. O Gréfico
1 ilustra o resultado da avaliacdo sobre o critério atividade-relacionada, com base

nos dados do exemplo da Tabela 21.
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Gréfico 1 - Gréfico da pontuagédo dos parceiros potenciais sobre os itens
do critério atividade-relacionada

ATIVIDADE-RELACIONADA

Acesso Custo competitivo Tecnologia Suporte Velocidade
Cliente/Segmento

MEmpresaA MEmpresaB mEmpresaC

Fonte: Elaborado pelo autor.

O eixo “X” do gréfico apresenta os itens e 0 eixo “y” a pontuagdo com base na
escala de 1 a 5. A legenda contempla o nome dos parceiros em potencial.

Este grafico possibilita uma visualizacédo do nivel de atendimento da empresa
em cada item e, com isso, € possivel identificar possiveis fragilidades da empresa
selecionada. Desta forma, sugere-se utilizar estas informacgdes para buscar meios
de mitigar possiveis impactos negativos, advindos destas fragilidades, na etapa da
configuracdo da alianca.

O sexto gréfico apresenta a pontuacdo final geral consolidada de cada
empresa. Neste, a pontuacéo final € apresentada adaptada para uma escala de 0 a
100.

O Gréfico 2 apresentara, como exemplo, o grafico da pontuacéo final das trés
empresas na escala de 0 a 100, cujas pontuacdes foram lancadas de forma
aleatoria. Os dados de entrada deste grafico foram ilustrados na Tabela 22.
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Gréfico 2 - Gréfico da pontuacdo final geral

PONTUACAO FINAL GERAL

Pontuacdo (0-100)

mEmpresaC mEmpresaB mEmpresaA

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Gréfico 2 apresenta visualmente, por meio das pontuacdes, as empresas
gue estdo mais alinhadas aos objetivos da alianga em questdo, sob a perspectiva do
grupo avaliador.

4.2 PROCEDIMENTO PARA A OPERACIONALIZACAO DA SELECAO DE
EMPRESAS

Para definir o procedimento de operacionalizacdo, dois pilares teéricos foram
utilizados: o processo de stage-gates, versdo XPress, proposto por Cooper (2008) e
o framework proposto por Cummings e Holmberg (2012).

O processo de stage-gates apresenta um fluxo consolidado no ambito
académico e empresarial. Aliado a este fato, a empresa, objeto de estudo,
atualmente, utiliza este processo para a condugcdo de projetos internos de P&D,
havendo, assim, um maior grau de familiaridade e aceitagédo na sua utilizagao.

O processo apresentado por Cooper (2008) permite uma variacdo em trés
versdes, em conformidade com o referencial teérico: stage-gates (completo); stage-
gates XPress e stage-gates Lite. Para este trabalho, optou-se como referéncia a
versao stage-gates XPress, como ilustra a Figura 10.
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Figura 10 -Descricao dos estagios da versao XPress do Stage-gates

Aprovacgao Anélise Pré-
do Projeto Comercializagéo

___.)> Es1t€';gi205 Gate 3
Stage-Gate A

XPress

Estéagio
5

Estagios
3ed

Investigagéo Desenvolvimento, Langamento

Preliminar e Teste e Validagéo no Mercado
Detalhada

Triagem
Inicial

Fonte: Adaptado de Cooper (2008).

A versdo XPress foi escolhida, pois sugere uma menor interagcdo com 0 grupo
decisor em relacdo a versao completa, dando fluidez e agilidade ao processo, sem
comprometer o conteudo, pois exige que todos o0s estagios sejam seguidos.

Apesar da metodologia stage-gates apresentar uma sequéncia de estagios
que o grupo gestor da Elster-BR ja esta familiarizado na sua aplicagdo, o contetudo
de cada estagio teve que ser adequado ao contexto de selecdo de empresas para
aliancas.

Para isto, foi utilizado como referéncia o segundo pilar teérico para a
operacionalizacdo do instrumento de selecdo de parceiros, o framework proposto

por Cummings e Holmberg (2012). Como segue:

a) analisar os fatores ambientais e definir os objetivos corporativos;
b) definir o objetivo da alianca;

C) construir os atributos/critérios que serao avaliados;

d) identificar os parceiros potenciais;

e) avaliar os parceiros potenciais;

f) selecionar o parceiro.

Neste estudo, o estagio (a) Analisar os fatores ambientais e definir os
objetivos corporativos ndo foi levado em consideracdo na etapa da analise critica do
processo de selecdo de parceiros. Entende-se que esse estgio € anterior a selecao
da alianga, ou seja, no momento da sele¢do do parceiro a decisdo estratégica de

cooperar ja tera sido tomada pela alta administracdo da Elster-BR.
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Com base na juncao dos dois pilares teéricos, aliada a limitacdo do escopo
descrito anteriormente, a Figura 11 ilustra os estagios, seus conteudos e

sequenciamento considerados para a primeira versao do processo (Po).

Figura 11 - Estagios do Processo de Selegdo de Empresas para Aliangas Estratégicas (Po)

Estagio 3 Estagio 6
Estagio 1 Estagio 2 i Estagio 4 Estagio 5 i
Objetivo da Definicao . ldentificar Avaliar L
Alianga Atributos . "™* Pparceiros Parceiros . oo°

Fonte: Elaborado pelo autor.

Este trabalho sugere como procedimento que os estagios sejam colocados
em pratica na Elster-BR por meio de reunides com os envolvidos no processo de
selecédo de empresas para aliangas, com as seguintes ferramentas: PowerPoint®,
para apresentacado e discussao colegiada; e Excel®, para a ponderacdo dos valores
e criacdo de graficos. O formato proposto para a colocacdo em préatica na empresa €
apresentada no Apéndice A.

Para um melhor entendimento, a seguir, € detalhado o escopo de cada

estagio.

4.2.1 Estagio 1: Objetivo da Alianca

Este estagio contempla o detalhamento do objetivo da alianca. Com o intuito
de contribuir com a execucdo deste estdgio, sdo trazidas questbes-chave que
abordam os principais aspectos ligados ao objetivo da alianca.

O estagio de descricao do objetivo da alianca visa garantir que haja clareza e
consenso sobre o que a Elster-BR buscara na alianga, delimitando, desta forma, o
Seu escopo.

Este estagio influencia de maneira direta a forma como os parceiros em

potencial serdo avaliados, pois, posteriormente, os itens devem ser pontuados sobre
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a perspectiva do objetivo da alianca, visando a nao extrapolar nem subdimensionar
0 Seu escopo.
As questdes-chave sugeridas para a descricdo do objetivo da alianca séo as

seguintes:

a) Qual o segmento e/ou clientes foco da alianga?

b) Qual atecnologia que se busca para alcancar o resultado esperado?

c) Que funcionalidades béasicas o produto, resultado da alianca, deve
entregar?

d) Prazo esperado para, efetivamente, entrar no mercado e ter o retorno
financeiro esperado com a solucéao da alianca?

e) Qual o prazo minimo que se pretende manter esta alianca?

4.2.2 Estagio 2: Definicdo dos Atributos (Critérios e Itens)

Neste estagio, sdo definidos os critérios e itens relevantes a serem levados
em consideracdo ao avaliar os parceiros em potencial. Como este trabalho ja
desenvolveu estes critérios e itens, bem como as suas ponderagfes em termos de
pesos relativos para as aliancas de P&D, deve-se, entdo, apenas revisar a
pertinéncia destes critérios e itens, e valida-los cada vez que o processo for
colocado em pratica. Se algum ajuste deve ser feito, é neste estagio que sera

realizado.

4.2.3 Estagio 3: Deciséo

Com base no conteudo dos estagios 1 e 2, o estagio 3 contempla uma
decisdo, em que o trabalho sugere trés possiveis desfechos:

a) aprovado : opta-se, entdo, pelo inicio do processo de selecdo da
empresa para a alianca,

b) rejeitado com ressalva : esta decisdo pode ser motivada por considerar
gue o objetivo nédo foi o suficientemente bem descrito; e/ou os critérios e

itens ndo contemplam o escopo esperado; e/ou ndo estdo ponderados
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de uma forma adequada. Com base nisto, opta-se por revisar 0s critérios
e itens de avaliagéo e suas ponderacdes e/ou revisar 0 objetivo descrito.

c) rejeitado : opta-se por parar 0 processo.

4.2.4 Estagio 4: Identificar Parceiros em Potencial

Este estagio contempla a busca dos parceiros em potencial. Aqueles que
forem identificados como potenciais para a alianca em questao deverao ter as suas
principais caracteristicas identificadas.

Estas caracteristicas devem ser discriminadas neste estagio, visando a obter
o maximo de informacg0es possiveis sobre a empresa parceira em potencial. Neste
estagio mapeiam-se as caracteristicas de tal forma que, no estagio de selecao, no
qgual o parceiro sera avaliado por meio dos critérios e itens pertinentes, se tenha o
maior grau de clareza possivel sobre a empresa em avaliacéo.

As informacgdes sobre os parceiros em potencial sugeridas neste estagio séo:
(a) indicadores sobre a saude financeira; (b) visdo; (c) estrutura; (d) know-how

tecnoldgico; (e) estratégia de vendas; (f) clientes-alvo; e (g) experiéncia em aliancas.

4.2.5 Estagio 5: Avaliar os Parceiros em Potencial

Diante da clareza sobre o objetivo da alianca, dos critérios e itens relevantes
a serem avaliados, dos parceiros em potencial identificados e das suas
caracteristicas detalhadas, neste estagio, as empresas seréo efetivamente avaliadas
por meio dos instrumentos desenvolvidos: questionario, sistema de pontuacdo e

graficos.
4.2.6 Estagio 6: Deciséo

De posse das analises realizadas nos estagios 4 e 5, 0 estagio de decisao 6
contempla o processo de decisdo sobre os estigios passados. Neste trabalho,

sugere-se que a deciséo pode ter trés desfechos:

a) aprovado : estabelecer a alianca com a empresa selecionada,
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b) rejeitado com ressalva: esta decisdo pode ser motivada por considerar
que as informacdes sdo precarias para realizar a avaliagdo e selecdo
e/ou os parceiros identificados ndo atendem aos requisitos minimos
esperados. Com base nisto, deve-se buscar as informacfes pendentes
e/ou mais opcdes de empresas;

c) rejeitado: ndo se deve estabelecer a alianga.

4.3 ANALISE CRITICA DO PROCESSO PROPOSTO: EXECUTIVOS DA ELSTER-
BR

No tocante a analise do processo proposto (P0), este foi apresentado aos
executivos da Elster-BR no formato apresentado no Apéndice A. As seguintes

questdes foram lancadas para realizar esta etapa:

a) Qual a percepcao dos executivos sobre o conteudo do processo criado;

b) Qual a percepcéo sobre a ponderacao utilizada para os critérios e itens
apresentados no instrumento do processo;

c) Qual a percepgcdo sobre o procedimento de operacionalizacdo do
instrumento;

d) Que dificuldades a empresa poderia encontrar para aplicar 0 processo
na sua rotina;

e) Quais sdo as sugestdes de melhorias do processo.

Ao apresentar o processo de selecdo de empresas para aliancas, 0S
executivos tiveram a percepcdo de que o escopo do processo tem condicdes de
atender as demandas atuais da Elster-BR.

Foi trazido como um ponto forte o procedimento de operacionalizagcao do
processo, pelo fato do stage-gates ser algo que a empresa ja adota na sua rotina
para acompanhar projetos e que, com isto, a chance de coloca-lo em pratica de
maneira sistemética € alta.

E ainda, foi comentado que a diversidade dos critérios e itens auxiliara o
grupo a visualizar todos os aspectos importantes dos parceiros de uma maneira
constante e padronizada. Este ponto foi trazido porque, atualmente, a empresa, ao

selecionar um parceiro, utiliza critérios de maneira subjetiva e ndo sistematica, ou
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seja, estes critérios, geralmente, vém a tona durante o processo de decisédo
colegiada, variando de situagcdo em situagdo. Por este motivo ndo existe uma
garantia de que o0s aspectos relevantes ao selecionar um parceiro tenham sido
levados em consideracéao.

No estdgio da descricdo do objetivo, os participantes reforcaram que é de
extrema importancia definir sobre qual o horizonte de tempo que se estara avaliando
cada critério. Esta questao foi trazida, pois todos entendem que o periodo avaliado
influencia na pontuacéo dos critérios e itens. Houve consenso por parte do grupo de
gue um horizonte de até 5 anos pode ser definido como padrao.

Ao apresentar a ponderacado consolidada de cada um dos critérios e itens, 0s
participantes entenderam que, hoje, estes sdo 0s que mais parecem fazer sentido
para aliancas voltadas para P&D. Os executivos trouxeram que, ao utilizar o
processo para selecionar empresas para outros tipos de aliangas, como para
servicos, que os pesos destes critérios e itens devem ser revistos.

Além disto, enfatizou-se a importancia de revisar anualmente as ponderacdes
definidas, pois entendem que possiveis ajustes no direcionamento estratégico da
empresa podem influenciar na ponderacao dos pesos de cada item. Para finalizar, o
grupo entende que o processo deve dar flexibilidade de realizar possiveis ajustes
nas ponderacgdes dos critérios e itens ndo engessando a utilizacao.

Ao discutir especificamente sobre o procedimento de operacionalizacao, os
entrevistados trouxeram que a sequéncia dos estagios estaria de acordo, e que 0s
dois estagios de deciséo sao suficientes.

Os executivos entenderam que, para aliancas de P&D, ja se poderia-se definir
0S responsaveis para a conducdo do processo de selecdo de parceiros. Como
sugestéo, foi trazido que o responsavel principal de todo o processo deveria ser o
diretor técnico. Para a operacionalizacdo, o responsavel seria o0 gestor de
projetos da engenharia , com o devido auxilio do gerente de produto. Para os
estagios de decisbes, foi sugerido que toda a diretoria deve estar envolvida para
tomar a decisao de forma colegiada, como de costume.

A possivel dificuldade percebida pelo grupo é sobre identificar se, em todas
as aliancas estabelecidas, 0 processo deva ser seguido na integra ou se haveria
algumas situacdes que apenas parte do processo ou parte do grupo diretor estaria
envolvida. Apesar disto, entendeu-se que, inicialmente, o processo deve ser utilizado

para todos os casos e que, futuramente, se reavalie, com base na experiéncia da
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utilizagéo do processo, se ele efetivamente deve ser utilizado em todos os casos na

forma como foi concebido.

No que tange possiveis lacunas existentes no processo desenvolvido, 0s

executivos lancaram uma duavida se ele, além da aplicacdo para aliancas de P&D,

seria pertinente para outros tipos de aliangas.

Ao questionar sobre sugestdes de melhorias do processo, 0s executivos

trouxeram que estas ja foram dadas no decorrer da entrevista por meio das outras

questdes ja debatidas.

O Quadro 11 apresentara o resultado compilado da analise:

Quadro 11 - Resultados obtidos da analise critica dos executivos sobre a versdo do Processo de

Selecdo de Empresas
Percepcao dos executivos

com relacdo (aos):

para Aliancas Estratégicas (PO

Resultado

Conteudo do processo criado?

O processo €é pertinente para a realidade da Elster-

BR no que tange aliangas voltadas para P&D.

Ponderacdo utilizada para os critérios e

itens apresentados?

Esta de acordo com que o grupo entende para
aliancas de P&D. Se necesséario, deve-se ter
flexibilidade de ajustes. Anualmente, deve ser

revisto.

Procedimento de operacionalizacdo do

instrumento?

Pelo fato de utilizar uma metodologia consolidada
(stage-gates), entende-se que a sua colocacdo em

pratica na rotina pode ser uma realidade.

Dificuldades para colocar em pratica o

processo na sua rotina?

Duvida se, em todas as situacdes de aliancas de
P&D, o instrumento deveria ser usado na integra,

envolvendo toda a diretoria no estagio de decisao.

Possibilidade de melhorias do processo?

Formalizar os responséaveis pelos estagios;

Dar flexibilidade para ajustar as ponderagées,
guando necessario.

Padronizar o horizonte de tempo da andlise da

alianca (5 anos).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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As melhorias identificadas durante a analise critica, apresentadas no Quadro
11, foram as seguintes: (i) formalizar os responsaveis de cada estagio; (ii) dar a
flexibilidade para ajustar as ponderagcfes, quando necessario; e (iii) definir como
horizonte de tempo da anélise da alianca, 5 anos.

Para formalizar os responsaveis por cada estagio, o processo discriminara a
as funcdes destes responsaveis em cada etapa. Tal ajuste pode ser visto na versao
do processo consolidada (Figura 12).

Sobre a flexibilidade nas ponderacdes dos itens, o sistema de pontuacao, por
meio das férmulas j& desenvolvidas na etapa de concepc¢do do processo, permite
gue os pesos sejam ajustados conforme a necessidade da empresa, sem prejudicar
a contabilizacdo da pontuacéo final.

Sobre o horizonte de cinco anos, o proprio grupo entende que este é um
aspecto que o conteudo do processo nao precisa de ajustes, pois ao colocar em
pratica o processo, 0s usuarios terdo ciéncia deste fator.

Com esta etapa concluida, passa-se entdo para a apresentacdo da versao

consolidada do processo de selecdo de empresas para aliancas estratégicas.

4.4 O PROCESSO CONSOLIDADO DE SELECAO DE EMPRESAS PARA
ALIANCAS ESTRATEGICAS

A Figura 12 mostrara a versdo final do processo (Pi1) discriminando os
instrumentos necessarios da selecdo de empresas para aliancas estratégicas, bem

como o procedimento de operacionalizagéo.
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Figura 12 - Processo de Selecdo de Empresas para Aliancas Estratégicas (P1)

(continua)

da alianga?
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Detalhamento do objetivo da alianca. As questdes-chave para auxiliar na descrigdo do objetivo da alianga:
d) Prazo esperado para, efetivamente, entrar no mercado e ter o retorno financeiro esperado com a solu

b) Qual a tecnologia que se busca para alcancar o resultado esperado?
c) Que funcionalidades basicas o produto, resultado da alianga, deve entregar?

a) Qual o segmento e/ou clientes foco da alianga?

e) Qual o prazo mi
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A versdo final do processo de selecdo de empresas para aliancas
estratégicas (P1) apresentada na Figura 12 é composta pelos instrumentos e
procedimento de operacionalizacao.

No estagio 1, objetivo da alianca, é descrito o responsavel por este estagio,
que € o diretor técnico, e as questdes-chave sugeridas para auxiliar na descricdo do
objetivo da alianca. Apos este estagio, a flecha aponta para o estagio 2, definicdo
dos atributos.

Na definicdo dos atributos, o responsavel por conduzir este estagio € o
gerente de projetos. A figura elenca todos os critérios e itens desenvolvidos, sem 0s
pesos ponderados, logo, dando a liberdade para que a empresa tenha a flexibilidade
de fazer os devidos ajustes. No Apéndice A constam 0s pesos construidos no
trabalho por meio do método AHP, bem como as questdes orientativas de cada item.

AplOs 0 estagio 2, inicia-se o primeiro estagio de decisdo, o estagio 3. A
responsabilidade pela decisdo neste estdgio € da diretoria, através de decisdo
colegiada, conforme sugerido na etapa da andlise critica. Neste campo é
apresentado o losango com trés alternativas de decisdes. Dependendo da deciséo
(aprovado; rejeitado; ou rejeitado com ressalvas) as flechas indicam o proximo
passo (ir para o estagio 4; cancelar o processo; ou retornar para o estagio 1).

Se aprovado, inicia-se o estagio 4 (identificar os parceiros potenciais). Neste
estagio o responsavel por conduzi-lo, mais uma vez, € o gerente de projeto, onde o
mesmo podera usar como apoio outros funcionarios da empresa. Neste estagio ha a
busca efetiva das alternativas de parcerias e os estudos das caracteristicas destes
para que posteriormente seja avaliado. A figura 12 apresentou neste estagio as
caracteristicas basicas que devem ser identificadas.

O proximo estagio, o 5, contempla a avaliacdo prévia dos parceiros
potenciais. Neste estagio lanca-se méo do questionario e do sistema de pontuacao e
graficos. Somente apds isto € que inicia-se o proximo estagio de decisdo, onde
neste podera efetivamente ser selecionado o parceiro. Neste campo, mais uma vez,
€ apresentado o losango com trés alternativas de decisdes. Dependendo da deciséo
(aprovado; rejeitado; ou rejeitado com ressalvas) as flechas indicam o proximo
passo (selecionar o parceiro; cancelar o processo; ou retornar para o estagio 4).
Neste estagio a diretoria toma a deciséo utilizando como referéncia todo o material

preparado nos estagios anteriores.
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Diante do exposto, entende-se que a versao final (P1) esta pronta para ser
colocada em pratica no cotidiano da empresa, atendendo, desta forma, os objetivos

geral e especificos deste trabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Uma parte expressiva das estratégias adotadas pela Elster-BR nos ultimos
anos foi exitosa pelo fato da empresa optar pelo estabelecimento de aliancas
estratégicas. Apesar do relativo sucesso, a Elster-BR ndo seguiu nenhum processo
claro e definido na escolha das empresas parceiras, estando sujeita, desta forma, a
cometer erros inerentes as tomadas de decisdes, baseadas em aspectos subjetivos
e ndo estruturados.

Por este motivo, este trabalho teve como objetivo propor um processo,
composto por instrumentos e procedimento, de selecdo de empresas para aliancas
estratégicas, adequado ao contexto da Elster-BR.

Para o desenvolvimento do processo de selecdo de parceiros, este trabalho
lancou mao do método de pesquisa design research. Segundo Simon (1996), o
resultado do design research €, por definicdo, um artefato, que, por natureza, €
efetivamente descrito, logo, com capacidade de implementacao e aplicacéo.

O processo de pesquisa do design research é composto por cinco etapas: (a)
consciéncia do problema; (b) sugestdo; (c) desenvolvimento; (d) avaliacdo; (e)
concluséo.

A consciéncia do problema, que € a primeira etapa, foi realizada com base no
estudo da literatura e, também, pelas circunstancias vivenciadas pelo autor na
empresa, objeto do estudo, ao selecionar empresas para aliancas. Nesta etapa foi
identificada a necessidade da construgéo de um processo de selecdo de empresas
para aliancas estratégicas adequadas ao contexto da Elster-BR.

O passo seguinte a consciéncia do problema consistiu na etapa de sugestao.
Nesta etapa, foi definida a estrutura basica para a construcéo da primeira versao do
processo de selecdo de empresas para aliancas estratégicas (Po), composta pelos
instrumentos (questionéario, sistema de pontuacdo e graficos) de auxilio para
avaliacdo e selecdo de parceiros, bem como de um procedimento de
operacionalizacdo do processo de selecao (fluxo e estagios)

ApoOs a etapa de sugestao, foi dado inicio ao passo de desenvolvimento, onde
nesta fase foi colocada em prética a constru¢éo a primeira versdo do processo (Po).

A adoc¢do do design research, como método de pesquisa, permitiu que a
versao Po do processo fosse testado empiricamente através de uma analise critica

com os executivos da Elster-BR, permitindo assim a geragdo da versao final do
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processo (P1), o que se refere ao passo de avaliacdo. Nessa etapa as seguintes
oportunidades de melhoria foram identificadas: definir e formalizar os responsaveis
pelos estagios; permitir o ajuste dos pesos dos critérios e itens; e padronizar o
horizonte de tempo da anélise da alianca (5 anos).

Este trabalho trouxe como contribuicdo para a academia, a coleta de
subsidios de executivos do meio corporativo no que se refere ao processo de
selecdo de empresas para aliancas, reforcando alguns conceitos da literatura sobre
este tema. Concomitantemente entregou para a gestdo da empresa um processo de
carater pragmatico, cuja aplicagdo na sua rotina é factivel, podendo trazer resultados
concretos.

Vale destacar que, o processo de selecédo de parceiros, resultado do trabalho,
foi avaliado criticamente apenas na Elster-BR, e especificamente para aliancas
voltadas para P&D. Logo, sugere-se para estudos futuros, que haja uma
continuidade deste trabalho no que tange a avaliacdo da aplicacdo deste processo
em outros tipos de aliancas da Elster-BR, podendo expandir tal avaliacdo para
outras empresas do segmento de medicdo de energia elétrica ou, até mesmo, para

outros segmentos.
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APENDICE A — Processo de Selecdo de Empresas para A liancas Estratégicas: Formato para a colocacdo em p
Elster-BR

Capa do Processo de Selecdo de Empresas para Aliancas Estratégicas.

Processo de Selecdo de Er
para Aliancas Estratégicas

(TR R R RN NN NN NN NN NN . LR

o~
e,
L

.'..

elster

Vilal Connecfions

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Apresentacao geral dos estagios.

Eizgrigy imermasional é%elster

Vil Connactionm

Esiago 3 Esiago 6
Estago 1 Estago 2 ) Estago 4 Esiago 5 )
Objetivoda  Defini¢do e Identificar Avaliar

Alianca Airibuios \/ Parceiros Parceiros . M

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Introducdo ao Estagio 1 (Objetivo da Alianca).

@ Elecmicin infernational

Estagio 1: Objetivo da Alignca.

Eswago 1 Esigo 2
d }
Definicdio
Ainbutos

et
Esiagio 3 Esiigio 6
¢ Esiago 4 Esiago 5 _L
/ ! !
Identiicar  Avaliar >

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Questbes-chave para a descricdo do objetivo da alianca.

Elecrriciy irematicnal ?_LSJ_E:W
Qbjetivo da Alianca

« Responsavel: Direfor Técnico

- Detalhar o objetivo da alianca:

- Qual o segmento e/ou dientes foco da alianca?

- Qual a tecnologia que se busca para alcancar o resultado esperado?

- Que funcionalidades basicas o produto, resultado da alianca, deve
enfregar?

- Prazo esperado paraefetivamente entrar no mercado e fer o retorno
financeiro esperado com a solucdo da alianga?

- Qual o prazo minimo que se pretende manter esta alian¢a®

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Introducao ao Estagio 2 (Definicdo dos Atributos).

Estédio 2: DefinicGo dos Afributos
Eswago 3 Esiago 6
Esiago 1 Esiago 2 T Esiagio 4 Estago 5 T

! l N I l

Objefivo do "~ Identificar Avaliar
Alianca ‘\\m_/ Parceiros Parceiros pe

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Defini¢céo dos itens aplicaveis no critério Atividade-Relacionada.

Elecmici imermasional @
B alster

Wigl Connactions

Atributos: Atividade-Relacionada

- Responsavel: Gesior de Projelos da Fngenharia

- |denfificar quesites-chave aplicaveis:

- O parceiro potencializa a entradaem clientes e segmentos estratégicos?

- Qual o grau de competitividade em custo da solucdo foco da alianca?

- Qual o grau de atendimento em funcionalidade e experiénciaem termos
de parque instalado?

- Qual a capacidadee intensdo de dar suporte basico?

- Qual a velocidade para desenvolver a tecnologia e entrar no segmento
ou clientes esperado?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Definicdo dos itens aplicaveis no critério Parceria-Relacionada.

2
YO Elecriciy inemational @I
3, elster

Vgl Conractions

Atributos: Parceria-Relacionada

- Responsavel: Gesior de FProjeios da Fngenharia

- |dentificar guestoes-chave aplicaveis:

- Qual o grau de pré-disposicdo em querer fazer e manter alian¢a®

- Nivel de disponibilidade de recurso: financeiro, pessoas e tempo?

- Qual o nivel de alinhamento de valores e perfil comportamental dos
executivos?

- Qual o grau de compatibilidade de objetivos e visdo estratégica?

- Qual a capacidade ingvativa lupgrades, adequagdo, etc]?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Defini¢céo dos itens aplicaveis no critério Risco-Relacionado da Alianga.

Elecici irfermasional @/‘
e elster

Wegl Conractions

Atributos: Risco-Relacionado Alianca

- Responsavel: Gesfor de Projefos da Engenharia

- |dentificar questdes-chave aplicaveis:

- Restricéo [técnica, relacionamento, cadastral, etc) nos dientes targets?

- Risco de ter problema de qualidade e néo tratar da forma adequada®?

- Risco de desequilibrio (importancia da alianca, impacto imagem se
fracassar, dependénciada alianca, riscos|?

- Risco das reais intencdes (objetivos, metas) atuais e futuras e perfil dos
executivos ndo serem o que se considerou?

- Risco da dlianga fazer com gue o parceiro se torne um competidor?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Defini¢céo dos itens aplicaveis no critério Aprendizagem-Relacionada.

Elacrichy imerrarianal @elster

Wl Conractions

Atributos: Aprendizagem-Relacionada

- Responsavel: Gesior de Projefos da Fngenharia

« |denfificar questdes-chave aplicaveis:

- Qualo grau deintensdo da empresa parceira em compartilhar o
conhecimento foco da alianca?

- Qual a capaddadeda Elster absorver o conhecimento explicito, foco da
alianca?

- O quanto, por parte do parceiro, o know-how, tecnologia e processo foco da
alianca sdo conhedmentos explicitos (procedimento, documento, etc)?

- O quanto, por parte do parceiro, o know-how, tecnologia e processo foco da
alianca séo conhecimentos tdcitos [pessoals, informal, etc)?

- Qual a capaddade da Elster absorver o conhecimento tacito, foco da
alianca®

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Defini¢cdo dos itens aplicaveis no critério Risco-Relacionado da Nao-Parceria.

Bleiricity infermational @
e elster

Vgl Connations

]

Atributos: Risco-Relacionado Nao-Parceria

- Responsavel: Gesior de Frojeios da Fnaenharia

« |dentificar questdes-chave aplicaveis:

- Dar chance para que o parceiro faga a alianga com os principais
concorrente e os fortaleca?

- Bloguear a atuagdo da Elster em algum projeto, segmento ou cliente?

- Dar chance para que o parceiro faga a alianca com os principais
concorrente e os fortaleca?

- Bloquear a atuacéo da Elster em algum projeto, segmento ou cliente?

- Dar chance para que o parceiro faga a alianga com os principais
concorrente e os fortaleca?

Fonte: Elaborado pelo autor.

ETT



Definicdo dos pesos dos critérios.

Definicdo dos Pesos

@élster

Wicl Connactiom

CRITERIOS

PESOS

ATIVIDADE-RELACIONADA

51%

PARCERIA-RELACIONADA

25%

RISCO-RELACIONADO da ALIANCA

13%

APRENDIZAGEM-RELACIONADA

6%

RISCO-RELACIONADO da NAO-PARCERIA

5%

TOTAL

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Definigdo dos pesos dos itens do critério atividade-relacionada.

WM Eegmichyirematona &Jel ster

Vitg! Cormactions

Definicdo dos Pesos: Atividade-Relacionada

CRITERIO ITENS PESOc | TOTAL
Tecnologia 10%
Custo competitivo 28%
ATIVIDADE-RELACIONADA |Acesso Cliente/Segmento 52% 100%
Suporte 6%
Velocidade 3%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Definicdo dos pesos dos itens do critério parceria-relacionada.

| %, Becrcn imematona @elster

Wigl Comracliom

Definicdo dos Pesos: Parceria-Relacionada

CRITERIO ITENS PESOc | TOTAL
Capacidade inovativa 4%
Compatibilidade de Objetivos e Visdo 8%

PARCERIA-RELACIONADA |Compatibilidade de Valores e Perfil 13% 100%
Interesse na Alianga 49%
Disponibilidade de recurso 25%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Definicéo dos pesos dos itens do critério risco-relacionado da alianga.

@;elster

Vil Conmactions:

Definicdo dos Pesos: Risco-Relacionado Alianca

CRITERIO ITENS PESOc | TOTAL
Problema Qualidade 26%
Restricdo Cliente Estratégico 50%
RISCO-RELACIONADO da AUANCA |Desequilibrio 15% 100%
Novo Competidar 3%
Desconhecimento sobre o parceiro 6%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Definicdo dos pesos dos itens do critério aprendizagem-relacionada.

I \./ Elzorcy inernationd &:ehter

Wicl Connactiom:

Definicdo dos Pesos: Aprendizagem-Relacionada

CRITERIO ITENS PESOc¢ TOTAL
Nivel de conhecimento que é Explicito 12%
Nivel conhecimento que & Tacito 7%
APRENDIZAGEM-RELACIONADA |Capacidade absorver Explicito 26% 100%
Capacidade absorver Tacito 4%
Intensao de compartilhar o conhecimento 52%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Definicéo dos pesos dos itens do critério risco-relacionado da n&o-parceria.

UEW Elecricity infernotional @els ter

..ﬂ Vil Connadtions

Definicdo dos Pesos: Risco-Relacionado da Ndo-
Parcerig

CRITERIO ITENS PESOc | TOTAL
Restricdo Atuacdo Cliente Estratégico 21%
Restricdo de Atuacdo Segmento Importante 554
RISCO-RELACIONADO da NEO-PARCERIA |Restrigio Atuacdo Projeto Especifica 5% 1004
Restricdo parceria com outros parceiros 3%
Fortalecimento Competidor 11%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Introducédo ao Estagio 3 (Decisao).

elster
Estagio 3: Decisdo
Estago 6
Esiago 1 Esiago 2 Estago 4 Esiago 5 T
b | | I N
Objeivoda  Definicax Identificar ~ Avaliar e

Alianca  Atribulos Parceiros  Parceiros

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Alternativas de decisGes do estagio 3.

elster

Wite] Conneclions

a0
Elecichy inaematianal %’
el
7

Decisao

= Responsavel: Direforia

- Aprovado: opta-se ent@o pelo inicio do processo de sele¢do da empresa
para a alianga;

- Rejetiado com ressalva: esta decis@o pode ser motivada por considerar
que o objetivo ndo foi o suficientermente bemn descrito; e/ou os critérios e
itens néo confemplam o escopo esperado; e/ou ndo estdo ponderados
de uma forma adequada. Com base nisto, opta-se por revisar os critérios
e itens de avaliacéo e suas ponderacdes e/ou revisar o objetivo descrito.

- Rejeriado: opta-se por parar o processo.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Introducgédo ao Estagio 4 (Identificar Parceiros Potenciais).

-'-‘l-I
i Bledriciiy intemiatonal %‘
| R elster

Vil Canreclions

P- >
Esiago 3 Esiago 6
Esiago 1 Esiago 2 ‘L Esiago 4 Esiago 5 .L
l | y | l '

Objeivoda Definico ~ i, 4
Alianca Ainbutos \"""’/ - Parceins Decain

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Descrigdo das principais caracteristicas dos parceiros potenciais.

Slacichy mermarional
9
e

Parceiros Potenciais

@élster

Vgl Conractions

Colocar logomarca
da empresa A

Colocar logomarca
da empresa B

Colocar logomarca
da empresa C

Visao GG * 20000 - YOOOTK
Estrutura BR - KT - HRK
. Y YT
Know-How Tecnologico - HOGO - OO0 - YOOOKK
» ZIFFIT  FFFFFT . FFFIFE
Estratégia de Vendas » HICEDC - KOO0 - HOOOO
. VO Y
LTI « ZTFTFF . FFFIFE
Clientes Alvos. -+ HOOC OO e
Indicadores da Saiade - RGO - OGO . 00000
Financeira VY VYT Y

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Introducdo ao Estagio 5 (Avaliar os Parceiros Potenciais).

h
Eskago 3
Eswgo 1 Esiago 2 ) Esiago 4 Esiago 5
| | VY ! ]
Objeivoda Definicco -~ Identificar ‘

Alianca Afributos v Parceiros

@elster

Vi Conmedliont

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Instrumento de avaliagdo dos parceiros potenciais sobre o critério atividade-relacionada.

e
ity infermahonal

yice
@ elster
- Vsl Conractions
CRITERIO: ATIVIDADE-RELACIONADA Peso do Critérlo: 51%
Item Questio Peso  EmpresaA EmpresaB EmpresaC
Acesso O parceiro potendaliza agntrada em clientes & segmentos S 5 g 1
Cliente/Segmento estratégcos?
| de titividad toda sol focod
Custo compatitivo CL.ua o grau de com petitividade em custo da soluclio foco da 280 3 4 3
- L .
| de atendi t funcionalidade
Tecnologia Qual ggrap atendimento em umnna i & 108 3 3 4
e 2¥peTiENCi @M termos de parque instalade? e
Suporte Cual 5 capacidade e intensdode dar suporte basico? B 1 2 3
Velocidade Cuueal avelomdage para desemvolver a techologia & entrar no 25 5 1 a
segme nto ou cliente s esperado?
Pontuacio 28 4,2 34

Grau de afandimento do parcairo em porencial em relagdo ao frem:
Escala:

1- Mao Atende

2 - Atende Precariomente

3 - Arende com Bestrigdes

4 - Atende

5 - Excede Expeciativa

Fonte: Elaborado pelo autor.

STAN



Gréfico da pontuacao dos parceiros potenciais sobre os itens do critério atividade-relacionada.

@ Heoricity interrafonal

Avaliacdo: Atividade-Relacionada

@elster

Vieal Conrections

ATIVIDADE-RELACIONADA

Aresso
Cliente/Segmento

Custo competitivo Teonologia Suporte Velocidade

BEmpresa A BEmpresa® = EmpresaC

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Instrumento de avaliagdo dos parceiros potenciais sobre o critério parceria-relacionada.

o
vaficna

elster
Vil Conredtions
Avaliacéo: Parceria-Relacionada
CRITERIO: FPARCERIA-RELA CIONADA Peso do Critério: 25%
ltemn QuestSo Peso EmpresaA EmpresaB EmpresaC
Interasse na Aliangs Qwzl o grau de pré-disposigSo em gquarerfazer 2 mantar 0% 3 2 3
slianga?
i . Niwel de disponibilidade de recurso: financeiro, pessozs e
Disponibilidsde de recurso 255, 2 2 5

t2mpo?

Quzl o nivel de zlinhamento de valores 2 perfil
comportamentz| dos executivos?

Cwal o grau de compatibilidade de objetivos 2 visSo

Compatibilidzade de Objetivos & VisSo .. B 1 5 2
estrategica?

Caparidade inovativa Qual a capacidade inovativa (upgrades, adequagia, eto)? 456 5 1 4

Pontuagio 2.8 2,3 37

Grau de atendimenic do parcaire em potencial em relagdo oo ftem:
Escala:

1- Mo Atende

2 - Atende Precoriomente

3 - Arende com Besrrigdes

4 - Atende

5 - Excede Expectativa

Fonte: Elaborado pelo autor.

LT



Gréfico da pontuacao dos parceiros potenciais sobre os itens do critério parceria-relacionada.

(W Zecrichy memaonal @élster

Vsl Conneciong

Avaliacdo: Parceria-Relacionada

PARCERIA-RELACIONADA
5 5 5 5

Interesse na Allanga  Disponibllidade de  Compatibilidade de  Compatibilidade de Capacidade
TeCurse Valores e Perfil Objetivos e Visdo inovativa

mEmpresaA ®WEmpresaB = EmpresaC

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Instrumento de avaliagdo dos parceiros potenciais sobre o critério risco-relacionado da alianca.

Eleariciny insemnational %}eﬁter
: Vicl Conaciion
Avaliacdo: Risco-Relacionado Alianca
CRITERIO: RISCO-RELACIONADD ALIANCA Peso do Criterio: 13%
Item Questag Peso Empresa A EmpresaB EmpresaC
D . Restricio [téonics, relacionamento, cadastral, etc) nos
Restricao Cliente Estrategico Eifaritas oy sate? 5066 2 I 3

Risco de ter problema de qualidade & ndo tratar da forma

FroblemaQualidade 265 2 2 4
sdequads?
Riscode d ilibrio i rtanciada ali i o
Dessguitiric . isco de desequilibric [impo ; nFIE a H. ianga, .|rr1pat 16% 4 3 4
imagem se fracassar, dependéndia da aliangs, riscos)?
Desconhecimento sobre o Rizco das reaisintencies [objetivos, metas) stuais e futuras 3 iy s
parceim e perfil dos executivosndo serem o que se considerou?
Novo Competidor Riscuda.alian!zfazermm que o parceirc e tWrne um . 4 1 i
competidor?
Pontuagio 2,3 1e 34

FPossibiligads do rmsco em quasido ocorrer:

Escala:

5: Praticarnente impossivel que ocorra
4. Muite pouco provavel gue ocorma

3: Pouco Provavel que ocorra

2. Provavel que ocorra

1: Com certeza ocorrerd

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Gréfico da pontuacao dos parceiros potenciais sobre os itens do critério risco-relacionado.

ﬂE iy i sesival

Avaliacdo: Risco-Relacionado Alianca

@élster

Wil Conreclions

RISCO-RELACIONADO ALIANCA
4 4 a4 'l

2

Estratégien sobre o parcera

mEmgsesa A WEmpresaB @ Empresa

Restrigho Cliente Problema Qualidade Desequitibrio Desconhecimento Novo Comgetidor

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Instrumento de avaliagdo dos parceiros potenciais sobre o critério aprendizagem-relacionada.

.\
'ES Elediricity infernafional
¥y elster
: Vil Comations
g g
CRITERID: 4P REND [EAGEM-RELA CIONADA Peso do Crtérlo: T
Item Questio Pezo  EmpresaA EmpresaB  Empresac
Intens3o de compartilharo Qual ograude Intens3oda empresa parcelra em compartilhar o s2% 3 5 2
conhecdmento conhecmento foco da allanga?
Capacidade de absorver o Qual a capacidade da Elster abzorver o conhecmento explicto, fooo da —_— s 1 5
Explicito allanga?
Graude conheamento O guanto, por parte do parcelro, o know-how, tecnologla & processo foco
da allanga =30 conhecimentos explicitos [procedimento, documento, 1% 5 1 4

0 quanto, por parte do parcelno, o know-how, tecnologla & processo foco

da allanga s30 conhecimentos téctos [pessoals, Informal, etc) ?
Capacdade dz absorver o Qual a capacidade da Ester abzorver o conhecmento ticto, fooo da
Tadto alianga?

Graou de afendimenio 4o parceire em pofancial em relogdo ao ifem:
Escala:

1- Mao Atende

2 - Atende Precariomente

3 - Atende com Restrigdes

4 - Atende

5 - Excede Expectativa

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Graéfico da pontuacado dos parceiros potenciais sobre os itens do critério aprendizagem-relacionada.

\_ PRAgp i @elster
Avaliacdo: Aprendizagem-Relacionada

Witsl Conmeclions
APRENDIZAGEM-RELACIONADA

5 5 5 5 5
4 F 4
3 3 3
2 2
1 1
d /_/.4

Intensdo de Capacidade de Grau de Grau de Capacidade de
compartilhar o absorver o Explicito conhecimento conhecimento absorver o Tacito
conhecimento Explicito Tacito

mEmpresad ®WEmpresaB  ®EmpresaC

Fonte: Elaborado pelo autor.

CET



Instrumento de avaliagdo dos parceiros potenciais sobre o critério risco-relacionado da nao-parceria.

UES imennational
|
0, e
Avaliacdo: Risco-Relacionado Nao-Parceria

CRITERIO: RISCO-RELACIONADO NAD-PARCERIA Peso do Critério: &%
ltemn Questdo Peso Empresa A EmpresaB  EmpresaC
Restrico de Atuagio Segmento Dar chance par que o parceiro fage asliangacom os e 3 1 4
Rt ] o it ottt oSO
Restricso AtuscSn Clisnts Estrstdgics 0 0JUS=M 8 Stusc3o daklsterem zlgum projsta, 7% 2 2 3

segmentoou diente?

i . Dar chance pars que o parceiro faga 2 zliangacom os
Fortalecimento Competidor . 11% 4 3 4
principais concorrents 2 os fortalega?

Bloguear s stuagdo d= Elsterem algum projeta,

Restricio Atuac3o Projeto Especifico i ) 1 2 1
segmento ou dignta?
Restrigao parceria com outros Dar chance para que o parceiro fage azliangacom os . 1 1 a
parceiros principais concorrente e os fortalega?
PontuagSo 22 15 36

Possibilidade do nsco em quesido ocorrer:

Escala:

5: Praticamente impossivel que ocorra
4. Muito pouco provavel que ocorma

3: Pouco Provavel que ocorra

2: Provdvel que ocorra

I: Corn certeza ocorrerd

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Gréfico da pontuacgao dos parceiros potenciais sobre os itens do critério risco-relacionado da nédo-parceria.

, \

vitsl Conmactions

Avaliacdo: Risco-Relacionado Nao-Parceria

RISCO-RELACIONADO NAO-PARCERIA
4 & 4 4 L

Restrigio de Restrigio Atuagio Fortalecimento Restricio Atuagdo  Restrigdo parceria
Atwagdo Segmento  Cliente Estratégico Competidor Projeto Especifice com outros
Impartante parcelras.

BEmpresa A MEmpresa® @ Empresa C

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Gréfico da pontuacao final geral dos parceiros potenciais avaliados.

e

ar
gl Conrmclion

e @“,ﬂ
Pontuacdo Final Geral

PONTUACAO FINAL GERAL

Pontuagdo (0-100)

mEmpresaC wmEmpresa® wmEmpresa A

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Introducao ao Estagio 6 (Decisao).

Estago 3
Esiago | Estagio 2 I Estago 4 Estago 5
l l y 9 ! l
Objefivoda Definicco ~ ____ Identificar Avaliar
Parceiros

Alianca Afributos v Parceiros

elster

Wil Canrediant

Esiigo 6

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Alternativas de decis@es do estagio 6.

Elacricy irvernarional @elster

Weg! Conractions

Decisdo

« Responsdvel: Direforia

- Aprovado: estabelecer a alianga com a empresa selecionada

- Rejeriado com ressalva: esta decis@o pode ser motivada por considerar
que as informacdes s@o precdrias para fazer a avaliagdo e selegtio e/ou
os parceiros identificados ndo atendem aos requisitos minimos
esperados. Com base nisto, deve-se buscar as informagdes pendentes
e/ou alternativas de empresas

- Rejeiiado: ndo se deve estabelecer a alianca.

Fonte: Elaborado pelo autor.

LET



