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RESUMO

Este trabalho teve por objetivo ampliar a compreensdo sobre gestdo de aliangas, fontes de
conflito e o desempenho operacional em aliancas estratégicas do setor automobilistico e de
autopecas. Para tal, buscou-se identificar as aliancas mais comuns no setor e estabelecer
indicadores que caracterizam a gestdo de aliangas, as principais fontes conflitos e o
desempenho operacional. As informagdes coletadas na pesquisa de campo, que contou com a
participacdo de cinquenta gestores engajados em aliancas estratégicas, foram modeladas
estatisticamente em equacgdes estruturais pelo método Partial Least Square e os resultados
obtidos revelaram uma diversidade de tipos de aliangas estabelecidas entre as empresas e, que,
a gestdo de aliancas, reduz o conflito entre os parceiros e impacta positivamente o
desempenho operacional das aliancas estratégicas estudadas no setor.
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INTRODUCAO

Compartilhar conhecimentos e competéncias por meio de aliancas estratégicas é considerado
um fator essencial para obtencdo de vantagem competitiva. As aliancas sdo relacoes
interfirmas que envolvem transferéncias de conhecimento e de recursos entre empresas
independentes que conciliam seus objetivos individuais em prol de um objetivo comum
(PARKHE, 1988; OXLEY, 1999). As relacdes estratégicas se mostram como alternativas de
destaque para potencializar processos de gestdo, inovacdes € o desempenho de empresas
parceiras.

O desempenho de uma alianga estratégica pode ser refletido pelo sucesso dos parceiros
em atingir os objetivos individuais, geralmente ticitos, e os objetivos comuns inicialmente
propostos e regulados por contratados. Nao obstante, esta estratégia hibrida de governanca
ndo estd isenta de conflitos que podem emergir da busca do interesse proprio e das assimetrias
de informacdo entre os parceiros, que atuam como fomentadores de desequilibrios que podem
afetar o sucesso e o desempenho de uma aliangca (REYNOLDS, 1985; LANE; BEAMISH,
1990; KELLY; SCHAAN; JONCAS, 2002)

Por conflito entende-se todo processo iniciado pela percepcdo de prejuizo devido a
inconsisténcias e desentendimentos em funcdo de objetivos dispares ou mesmo opostos entre
os parceiros (THOMAS, 1992). O conflito ¢ uma “divergéncia de perspectivas, percebida
como geradora de tens@o por pelo menos uma das partes envolvidas no processo conflitual e
que pode, ou nio, traduzir-se numa incompatibilidade de objetivos” (DIMAS; LOURENCO;
MIGUEZ, 2005, p.4).

A emergéncia de interesses incompativeis e conflitantes entre parceiros quer por
diferenca de culturas, comunicacdo deficiente ou falta de empenho e compromisso com o0s
objetivos comuns requer cuidados. Se por um lado a busca de solugdes conjuntas pode
potencializar o envolvimento e o compromisso com a alianga, por outro, a insatisfacdo gerada
por conflitos pode levar a perda de desempenho e a ruptura das aliancas. Assim, a
compreensdo dos aspectos geradores de conflitos se torna um fator fundamental para alcancar
0 sucesso em uma aliancga.

O sucesso ou fracasso de uma alianga estratégica parece depender de uma série de
fatores estabelecidos pelas empresas parceiras que determinardo o seu desempenho, dentre
eles, o estabelecimento de uma equipe dedicada a gestdo da alianca para conduzir e balancear
os relacionamentos, manter elevada a motivacao, a confianga, o respeito, a boa comunicacio e
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a formalizagdo dos estagios.

Neste estudo, busca-se identificar as principais fontes geradoras de conflitos e os
fatores que caracterizam a gestdo de aliangas para responder a seguinte questdo: qual a
relacdo entre a gestao de aliancas, o conflito e o desempenho operacional de aliancas
estratégicas no setor automobilistico e de autopecas do Grande ABC?

O objetivo do estudo € ampliar a compreensdo sobre gestdo de aliancas, fontes de
conflito e o desempenho operacional em aliangas estratégicas desse setor foram estabelecidos
trés objetivos especificos: (1) identificar os tipos de aliangas estratégicas mais comuns
estabelecidas no setor e; (2) estabelecer indicadores que caracterizam a gestdo de aliangas, as
principais fontes conflitos e o desempenho operacional; (3) propor e testar relacdes entre a
gestdo de aliancas, o conflito e desempenho operacional de aliancas estratégicas no setor.

O estudo se justifica pela relevincia do setor automobilistico e de autopegas na
economia brasileira. O Brasil é o 10° maior produtor de automdveis do mundo com 2.67
milhdes de unidades produzidas em 2017 e foi responsivel neste mesmo ano por um fluxo de
exportacdes que atingiu 15,85 bilhdes de ddlares (ANFAVEA, 2018; OICA, 2018).

2. REFERENCIAL TEORICO

A literatura sobre aliangas estratégicas evoluiu consideravelmente a partir dos anos 80 e ainda
estd em desenvolvimento, principalmente, no ambiente brasileiro. Busca-se, portanto, nesta
secdo, embasar e aprofundar o conhecimento sobre as aliangas estratégicas, sua gestdo e
desempenho. Exploram-se também as definicdes e as principais fontes de conflito com vistas
ao embasamento tedrico para a consecugdo dos objetivos do estudo.

2.1 Aliancas Estratégicas

As aliancas estratégicas proporcionam as empresas a oportunidade de intercambiar
informacdes, habilidades, conhecimento e recursos que agregam valor as competéncias
basicas da empresa e contribuem para expandir a capacidade de criacio de novos produtos,
absorc¢do de novas tecnologias e reducdo os custos (LEWIS, 1992). Nesse sentido, as aliancas
estratégicas podem ser definidas como acordos em que dois ou mais parceiros dividem o
compromisso de alcancar um objetivo comum, unindo todas as suas capacidades e recursos
para coordenar suas atividades (TEECE, 1992).

Para Lorange e Roos (1996) a alianca estratégica € o meio pelo qual os parceiros se
mantém competitivos e agregam valor ao negdcio com o aproveitamento de novas
oportunidades. Em linha com esses autores Barney e Hesterly (2011, p.251) argumentam que
“uma alianga estratégica existe sempre que duas ou mais organizacdes independentes
cooperam no desenvolvimento, na producdo ou na venda de produtos ou servigos”.
Godofredo e Bataglia (2015, p.636) caracterizam a alianca estratégica como “uma relacdo de
cooperacao de longo prazo, estabelecida de forma voluntaria por empresas independentes,
cujos interesses e objetivos sd@o compartilhados visando criar vantagem competitiva para
ambos”. Silva et al. (2017, p.4) uma “alianca estratégica ¢ uma cooperacdo entre duas ou mais
empresas que podem ser de vérios segmentos e tamanhos, com o objetivo principal de
aumentar suas for¢as e maximizar seus recursos, gerando maior vantagem competitiva”.

Considerando-se as multiplas defini¢des para o conceito de aliancas estratégicas
Yoshino e Rangan (1997) propuseram trés caracteristicas basicas que definem uma alianca
estratégica a saber: a) as empresas permanecem independentes depois da formagao da alianga;
b) as empresas se beneficiam mutuamente dos resultados e do desempenho da alianca pelo
acompanhamento e execucgdo das tarefas especificadas e; c) as aliancas surgem da continua a
contribuicdo em areas estratégicas da organizacao.

Nessa mesma linha Eiriz (2001) apresentam os quesitos pelos quais as aliancas sdo
constituidas, dentre os quais se destacam: (a) o estimulo a vantagem competitiva no longo
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prazo, (b) a ampliacdo de oportunidades e defesa contra potenciais ameacgas externas, (c) a
influéncia que os recursos da empresa exercem sobre as forcgas e as fraquezas da alianca, (d) o
impacto nos resultados operacionais das empresas e; (e) as influéncias das decisdes politicas e
culturais. Essas caracteristicas, quando analisadas simultaneamente, indicam que a formacao
de uma alianca tem origem na capacidade de combinar recursos complementares para
reduzir incertezas e acelerar a aprendizagem, sendo, portanto, fundamentais para distinguir as
aliangas que de fato possuem uma dimensao estratégica na organizaciao daquelas que possuem
outras finalidades.

Portanto, as aliancas estratégicas se baseiam no grau de interdependéncia,
desenvolvimento de responsabilidades e confianca mutua entre as partes envolvidas

(CONTRACTOR; LORANGE, 1988; IGLESIAS; POPADIUK, 2003) e um dos objetivos
para se estabelecer uma alianga estratégica € criar valor por meio do um esfor¢o conjunto, em

que os parceiros contribuem com recursos unicos e diferenciados para obter resultados
melhores aos que seriam obtidos com esforcos isolados (HAMEL; DOZ, 2000). Espera-se,
portanto, que uma alianca favoreca a coordenacdo de esforcos e o compartilhamento de
recursos para alcangar resultados que ndo poderiam ser obtidos pelas empresas isoladamente

(BALBINOT; MARQUES, 2009).

A formacgdo de aliangas estratégicas pode possibilitar que as organizacdes se tornem
mais competitivas no cendario global gracas a criagdo de um ambiente favoravel a aquisicio e
a troca, mediante o compartilhamento de conhecimentose competéncias individuais
(TAVARES, 2012). Nesse sentido, a colaboracdo proporcionada pelas aliancas estratégicas é
um dos fatores essenciais para obtencdo de vantagem competitiva sustentavel.

E possivel dividir as aliancas estratégicas em duas grandes categorias: as aliancas
contratuais sem controle acionirio e as com controle aciondrio. As aliancas estratégicas
contratuais sem controle acionério sdo parcerias em que o relacionamento e as atividades sdao
regidas por contratos relacionais. Essas aliancas sdo formadas quando os parceiros percebem
que a parceria pode proporcionar valor e alcangar objetivos no longo prazo, ao ponto de ndo
desistirem com o decorrer do negdcio (ZHANG; BADEN-FULLER; MANGEMATIN, 2007).
Esse tipo de alianca proporciona maior flexibilidade para os parceiros, uma vez que
permanecem independentes e, dependendo da estrutura da base de ativos especificos é
possivel ter maior autonomia nas decisdes de investimento (TENG; DAS, 2008).

Os contratos relacionais, por sua vez, proporcionam reciprocidade e diminui¢do dos
riscos para os parceiros. Nestes contratos sdo estipulados responsabilidades, atividades e
regras de relacionamento que regerdo a alianca. Podem ser de longa duragdo, com revisdes de
acordo devido as mudancas durante a realizacdo da alian¢ca ou mesmo a emissdo pelos
parceiros de contratos mais simples que regulam cada atividade realizada (AZEVEDO;
BATAGLIA, 2011).

As aliancas estratégicas podem apresentar varios fins, inclusive aliangas em que as
empresas participantes possuem interesse no apoio técnico ou na transferéncia de
conhecimento, dentre as quais se destacam: a) os consorcios entre duas ou mais empresas que
possuem capacidades complementares essenciais em um projeto de envergadura técnica e de
longa duracdo; b) acordos entre os parceiros para preencher lacunas tecnoldgicas por
deficiéncia de mao-de-obra especializada ou por problemas de desempenho em equipamentos
de producdo; c) acordos de P&D em que os parceiros buscam empresas para o0
desenvolvimento de novos projetos e transferéncia de conhecimento; d) licenciamentos de
patentes em que um parceiro concede a outro os direitos de usufruto de uma patente, produto
ou processo de fabricagdo mediante uma compensacao financeira (EIRIZ, 2001).

No que tange ao dominio financeiro as aliancas estratégicas podem ser divididas,
segundo Eiriz (2001), pelo nivel de envolvimento de capital das empresas com participacao
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aciondria e do nivel de integracdo dos parceiros, destacando-se: a) a aquisicdo em que uma
empresa assume o controle total ou parcial sobre o patrimonio da outra; b) a participagcdo
minoritaria quando a participa¢do societiria de uma empresa € inferior a 50% do capital da
empresa; c) Joint Venture quando duas ou mais empresas se juntam para formar outra
empresa, a parte, sem deixar de existirem; d) fusdo quando duas ou mais empresas passam a
ndo mais existir individualmente pela fusdo de suas estruturas para formar uma nova entidade.
A posi¢ao competitiva de uma empresa € definida pelo conjunto de recursos e relacdes
Unicas que ela possui ou estabelece (KLOTZLE, 2002) e, para isso, as empresas veem nas
aliancas um meio para acessar recursos especificos de outras empresas. Logo, uma das
motivacdes do processo de formacdo de aliancas estratégicas é a complementaridade dos
recursos com potenciais parceiros, principalmente quando esses estdo em posicoes
estratégicas destacadas ou possuem recursos valiosos que podem ser compartilhados.
Destacam-se ainda como motivacdes para formacgao de aliangas a obtencdo de novas
tecnologias, melhoria da qualidade e diminui¢do dos custos de desenvolvimento, pois, nem
todas as empresas sdo capazes de desenvolver a tecnologia que necessitam para competir no
mercado (ELMUTI; KATHAWALA, 2001). Uma outra motivagdo apontada é minimizar os
riscos financeiros para o lancamento de novos produtos, quando essa a¢do ndo pode ser bem
absorvida por uma s6 empresa. Portanto, as empresas encontram na formacao de aliancas uma
melhor forma para reduzir os riscos financeiros, compartilhar de custos com P&D,
desenvolver novos mercados e ter acesso rapido a recursos complementares.

2.2 Desempenho operacional de aliancas

O desempenho de aliancas € um conceito complexo e estd associado a um conjunto amplo de
atributos e critérios acordados entre os parceiros que variam a cada parceria, dificultando
assim, a compreensao clara dos fatores que o evidenciam e 0 mensuram.

Das e Teng (2001) argumentam que apesar dos beneficios as aliancas envolvem riscos
que podem comprometer os objetivos definidos pelos parceiros, riscos esses decorrentes das
mudancas no ambiente institucional com novas regulamentacdes e politicas; das estratégias
adotadas pelos concorrentes no ambiente competitivo e; do mau gerenciamento das
competéncias centrais e da capacidade de trabalho no ambiente interno das empresas. Nesse
sentido uma competéncia valorizada em aliancas € a aprendizagem interorganizacional que
permite absorver competéncias, conhecer os interesses dos parceiros e alocar eficientemente
os recursos (TEECE, 2007) para otimizar o desempenho da alianga e os resultados esperados.

Lunnan e Haugland (2008) sugerem que as medidas de desempenho poderiam ser

caracterizadas segundo o propoésito e os resultados esperados com a aliancga e agruparam essas
medidas em: financeiras, operacionais e de efetividade dos resultados esperados. Segundo os
autores o desempenho da alianca estaria entdo mais associado a escolha de uma medida do
que a uma visao unificada daquilo que seria considerado como sucesso de uma alianca.
No que tange a mensuracdo direta do desempenho por medidas financeiras, Rahman (2007)
salienta que nem sempre essas medidas estdo disponiveis para todos os tipos de aliangas,
exceto para algumas joint-ventures, e além disso, as medidas financeiras captam apenas o
desempenho de curto prazo de uma alianca.

O segundo grupo de medidas operacionais do desempenho esté relacionado a duragio,
ao término ou a estabilidade de uma alianca (LANNAN; HAUGLAND, 2008). Embora esse
grupo de medidas tenha sido utilizado em alguns estudos (LEVINTHAL; FISHER, 1988;
KOGUT, 1989; PARK; RUSSO, 1996), o tempo de duracdo de uma alianca ndo é
considerada uma medida confiavel de desempenho uma vez que, “uma alianga pode ser bem-
sucedida e ser descontinuada por ter atingido o seu propdsito [ ] ou mal sucedida, porém nao
interrompida, porque os parceiros ainda tém esperanca de melhorar seu resultado”
(CORDEIRO; BATAGLIA, 2015).
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O ultimo grupo de medidas proposto Lannan e Haugland (2008) € o mais utilizado na
literatura, ou seja, a efetividade de uma alianca em termos do alcance dos objetivos
estratégicos comuns e particulares dos parceiros, os quais estabelecem seus objetivos, 0s
ganhos que almejam obter com a alianca e, quando alcangam ou percebem um valor maior
que o esperado, tendem a ficar satisfeitos e consideram a alianca um sucesso. Portanto, a
satisfacio com os resultados alcancados tem sido considerada uma medida efetiva do
desempenho de aliancas.

Nessa linha, Kogut (1991) utilizou indicadores relacionados a percep¢do do quanto a
alianga criou oportunidades e satisfez as intencdes estratégicas iniciais da empresa, enquanto,
Zollo, Reuer e Singh (2002) utilizaram indicadores relacionados ao grau de satisfagdo das
empresas com o conhecimento acumulado em aliancas na industria de biotecnologia. Em
suma, conforme Thomas (2014) “o desempenho de uma alianga ¢ definido como a extensdo
em que as firmas parceiras atingem seus objetivos numa determinada alianca, concentrando-
se no resultado bem como em medidas de processo”.

Considerando as caracteristicas dindmicas das aliancas esse ultimo grupo de medidas
proposto Lannan e Haugland (2008) relacionado a satisfacdo com os resultados da alianga no
que tange ao seu desempenho operacional serd adotado neste estudo, pois permite contornar a
indisponibilidade das medidas financeiras e a fragilidade da utilizagdo do tempo de duracdo
da alianca como medida de desempenho. Essa escolha, contudo, ndo esté isenta de limitacoes,
pelo risco de obter-se métricas de desempenho superestimadas pelos gestores uma vez que sao
medidas subjetivas coletadas a partir da percep¢ao dos gestores.

Para a mensuracdo subjetiva do desempenho operacional de aliancas no setor
automotivo e de autopecas levar-se-4 em conta neste estudo os indicadores de desempenho
sob a perspectiva da area de operagdes, compreendido em cinco dimensdes: custo, qualidade,
flexibilidade, confiabilidade e velocidade propostas por Krishnan, Martin e Noorderhaven
(2006) e utilizadas no estudo de Silva e Ferreira (2017).

2.3 Conflito

O conflito € identificado como um dos motivos que dificultam o desempenho de aliangas
estratégicas. Trata-se de uma condi¢do que envolve no minimo duas partes com um problema
em comum e que, diante desse problema, adotam posturas orientadas para exercer poder ou
controle sobre o outro (STEELE, 1976). Entdo, um comportamento conflituoso € iniciado
pela percepcdo de prejuizo por uma das partes devido a inconsisténcias e desentendimentos
em funcdo de objetivos divergentes ou mesmo opostos entre os parceiros (THOMAS, 1992).

O conflito, entdo, pode ser entendido como uma “divergéncia de perspectivas,
percebida como geradora de tensdo por pelo menos uma das partes envolvidas no processo
conflitual e que pode, ou ndo, traduzir-se numa incompatibilidade de objetivos” (DIMAS;
LOURENCO; MIGUEZ, 2005, p.4). Portanto, as diferentes percepcoes da realidade podem
delinear o que cada parceiro levara em conta para responder a uma mesma situacio, com isso,
o desalinhamento de perspectivas torna-se uma potencial fonte de conflitos. (YI; LEE;
DUBINSKI, 2010, p. 253).

Além das diferentes percepcdes da realidade, os conflitos em aliangas podem surgir
por conta da insisténcia dos parceiros em manter sua autonomia, por desenvolver
comportamento de domina¢do, imposi¢do de cultura ou processos de gestdo, ou seja, a forma
como se da o relacionamento com o parceiro também pode gerar conflitos no
desenvolvimento da aliancga.

Outro fator importante a considerar é o foco dos parceiros quanto aos seus objetivos
com a alianga. Segundo Kelly, Schaan e Joncas (2002) alguns gestores focam essencialmente
na formacao de aliancas ao invés de sustenti-las no longo prazo, ddo maior €nfase as questdes
contratuais da parceria, mas ignoram ou subestimam a gestdo didria do relacionamento.
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Quando um parceiro foca objetivos de curto prazo, isso pode significar ou transparecer para o
outro, falta de compromisso com o sucesso da alianga e gerar desconfianga, oportunismo e
conflitos entre eles (BEAMISH; LUPTON, 2009).

A interacdo entre empresas que possuem crencas, valores e atitudes diferenciadas
requer a atencdo constante dos gestores para o desenvolvimento de uma nova cultura de
relacionamentos a ser criada na alianca para evitar o surgimento de comportamentos
oportunistas, divergéncias de objetivos, diferencas e conflitos entre os parceiros (DAWE,
2000; ZAMAN; MOVANDO, 2001; AGUIRRE, 2013; VARMA et al. (2015). Assim exposto,
o conflito é caracterizado como algo disfuncional e improdutivo que pode comprometer a
confianca entre os parceiros, a eficiéncia, o alcance dos objetivos e o sucesso da alianca e,
consequentemente, o seu desempenho operacional. Esses argumentos ddo base para enunciar
a primeira hipdtese a ser testada neste estudo:

Hipotese 1: O conflito entre parceiros influencia o desempenho operacional de
aliancas estratégicas no setor automobilistico e de autopecas

Conforme Adnan (2012) “a falta de técnicas de resolucdo de conflitos e efetiva
comunicacdo entre os parceiros podem conduzir a alianca para a finalizacdo antes de ter
atingido seus objetivos”. Diante disso, para minimizar o surgimento de conflitos e os seus
riscos se faz necessario delinear solugdes antes que se tornem problemas complexos, ou seja,
a presenca e a demonstracdo de interesses incompativeis nas aliancas fazem com que o papel
dos gestores seja fundamental na busca de uma solucdo para contornar os conflitos e evitar a
descontinuidade do relacionamento (GARDET, 2008).

Conforme salienta Santos (2015, p. 81) uma “eficiente gestdo da alianga, analisa,
promove e controla o alinhamento de estratégias, objetivos e desempenhos, bem como a
resolucdo de eventuais disputas, relacdes de autoridade, partilha de conhecimentos e de
informagdes”. Assim, as aliancas requerem gestdo, cabe portanto, expor a seguir alguns dos
fatores que refletem uma boa gestdo de aliancas e que podem minimizar os conflitos e
potencializar o desempenho em aliangas.

2.4 Gestao de aliancas estratégcas

A gestdo de uma alianca é uma atividade inerente as relacdes de interdependéncia entre
parceiros que contribui para gerar maior colaboracio e reunir um bom desempenho a partir do
gerenciamento atencioso da comunicagdo, da definicdo de papeis e responsabilidades a forma
como as atividades da alianca serdo operacionalizadas no dia-a-dia. Esses fatores demandam,
naturalmente, equipes dedicadas a coordenacdo das atividades e a manutencdo dos
relacionamentos entre membros substancialmente diferentes tanto em capacidades quanto em

objetivos.

2.4.1 A comunicacgio

A comunicagdo estd presente em todos os aspectos do funcionamento organizacional e tem
sido apontada como um fator essencial para sucesso das aliancgas estratégicas no sentido de
proporcionar colaboragdo entre os parceiros. No entanto, existem trés aspectos que podem
refeletir uma comunicacdo eficaz entre parceiros como: a qualidade da comunicacdo, o
compartilhamento de informagdes e a participagcdo no planejamento (MOHR; SPEKMAN,
1994).

A importancia da qualidade da comunicacio estd em garantir a exatiddo, o tempo, a
adequacdo e a credibilidade para uma efetiva transmissdo e troca de informacdes. A
informacao exata, relevante e disponivel em tempo oportuno é de extremo valor para atingir
os objetivos € o sucesso das aliangas. Ja o compartilhamento dessas informacdes entre os
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parceiros age de forma a manter o relacionamento no longo prazo e reunir eficiéncia na
solucdo de problemas.

As decisdes tomadas nas aliangas podem afetar coletivamente as organizagdes, entio,
a participacdo dos parceiros no planejamento € um fator importante para garantir o
alinhamento dos objetivos estratégicos. Com o planejamento e a tomada de decisdo conjuntas
pode proporcionar melhores expectativas e cooperacdo mutua para atingir objetivos comuns €
positivos para ambos os parceiros (MOHR; SPEKMAN, 1994; ZAMAN; MOVANDO, 2001).

Nessa linha, Kelly, Schaan e Joncas (2002, p.15) argumentam que “uma comunicagao
pobre na alianca e entre os parceiros pode tirar dos trilhos o inicio de um empreendimento ou
minar significantemente a sua performance”. Por outro lado, a comunicagdo aberta, clara e
eficaz para o compartilhamento de informagdes e experiéncias entre os parceiros pode inibir a
emergéncia de problemas e conflitos nas aliangas estratégicas.

Varma (2015, p.430) argumenta que “a assimetria causada pela falta de comunicacio e
o compartilhamento de informag¢des impede o conhecimento sobre as particularidades de cada
um dos parceiros e dificulta a constru¢cdo de um entendimento compartilhado de suas
obrigagoes e regras de engajamento”. Nesse sentido, a comunicagdo e o compartilhamento de
informacdes entre os parceiros refletem a boa gestdo da alianga, pois, permitem desenvolver
modelos de trabalho conjunto eficazes para alcangar o sucesso de uma alianca.

2.4.2 A Definicao de papéis e responsabilidades

O surgimento de conflitos também pode se dar quando um membro da alianga percebe que o
outro ndo estd atendendo adequadamente as suas responsabilidades na alianca fazendo uso de
clausulas contratuais ambiguas (YI; LEE; DUBINSKY, 2010). Segundo Kelly, Schaan e
Joncas (2002, p.15) essas “dificuldades emergem da falta de definicdo dos papéis e
responsabilidades dos parceiros ou do pobre entendimento de quem ficou responsivel por
qual funcdo ou atividades”, em especial, logo no inicio das aliangas quando os parceiros estao
em fase de adaptacao.

Essa falta de esclarecimento e determinagdo dos papéis pode levar ao oportunismo, em
que um dos parceiros busca sobrepor ou tenta aproveitar-se de algum recurso ou
conhecimento em detrimento do outro, prejudicando a confianga e o relacionamento entre eles
(WILLIAMSON, 1999). Entretanto, é possivel estabelecer as responsabilidades e as
atividades de forma mais concisa apds os primeiros contatos para que as competéncias de
cada empresa sejam aproveitadas da melhor forma possivel (KELLY; SHAAN; JONCAS,
2002). Portanto, a identificacdo das funcdes que serdo desempenhadas pelos parceiros e de
quem serdo as iniciativas rumo ao controle das decisdes de investimentos que terdo impacto
no desempenho, ganha especial relevincia logo no inicio da alianca a fim de estirpar os
problemas de relacionamento e o oportunismo durante o seu desenvolvimento e execucio
facilitando a transacdo e a mobilidade de recursos (BATAGLIA; ESTRELLA, 2011),
entretanto, os gestores nem sempre possuem referéncias claras no inicio de uma alianca e
podem ter diferentes pretensdes, atitudes, expectativas e até um certo receio quanto ao seus
papeis e responsabilidades no relaciolamento (KELLY; SCHAAN; JONCAS, 2002)..

Nessa linha, Brand e Faccin (2015, p.28) também argumentam sobre “a necessidade de
defini¢des das regras, critérios para a tomada de decisdo, responsabilidades, limites de
autonomia e acdo dos participantes para uma administracdo eficiente dos relacionamentos
cooperativos”. Varma (2015, p.430) também defende que “o desenvolvimento das normas e
da confianca mutua leva ao desenvolvimento do capital relacional e ajuda a reduzir custos,
aumentar a produtividade e promover um sentimento de orgulho, pertenca, vitalidade, bem-
estar e satisfacdo entre os membros”. Portanto, o entendimento das regras e a definicdo de
responsabilidades dos parceiros sdo fatores importantes que refletem a gestdao de uma alianga.
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2.4.3 Operacionalizacdo das atividades

O sucesso de uma alianca entre duas ou mais empresas tem inicio efetivamente na fase
operacional em que os membros ndo devem medir esforcos para aprimorar a organizagao
como um todo e estabelecer objetivos especificos a serem seguidos para diminuir a incidéncia
de conflito e sua gestio (WOHLSTETTER; SMITH; MALLOY, 2005). Nesta fase a
comunica¢do entre os parceiros toma contornos relevantes no sentido de alinhar a condugao
das atividades conforme os objetivos gerais e aos especificos previamente estabelecidos pelos
parceiros.

A operacionalizacdo das atividades da alianga pode trazer resultados melhores quando
os parceiros compartilham recursos, neste aspecto os resultados obtidos em experiéncias
anteriores facilitam a antecipa¢do de solug¢des para eventuais problemas. Para isso, Das e Teng
(1998) propdem a elaboragdo de um plano de prestagdo de contas como forma de aumentar a
confianca € 0 compromisso e evitar comportamentos oportunistas entre as partes.

O plano de contas tem por finalidade a facilitacdo do feedback sobre os processos e
servir como guia em direcdo aos objetivos gerais conjuntamente estabelecidos. De acordo
com Wohlstetter, Smith e Malloy (2005, p. 421), “uma alianga requer estruturas e processos
internos efetivos para garantir uma governanga tranquila, comunicacdo aberta e
responsabilidade, bem como uma forte lideranga para garantir que essas estruturas € processos
sejam implementados como planejado”.

Dessa forma a comunicacdo entre os parceiros, o estabelecimento dos papéis,
responsabilidades, proporcionam meios para estabelecer indicadores eficientes para mensurar
a influéncia da gestdo de aliancas sobre o conflito e o desempenho operacional nas aliangas
estratégicas do setor automobilistico e de autopecas, ou seja, a segunda e a terceira hipoteses
que serdo testadas neste estudo, a saber:

Hipotese 2: A gestdo da alianca reduz o conflito em aliancas estratégicas no setor
automobilistico e de autopecas

Hipotese 3: A gestdo da alianca influencia positivamente o desempenho operacional de
aliancas estratégicas no setor automobilistico e de autopecas

3. METODOLOGIA

Considerando-se os objetivos € a natureza dos relacionamentos propostos no estudo, optou-se
pelo método quantitativo de pesquisa, que permite quantificar descritivamente as variaveis,
mensurar e testar estatisticamente as hipdteses e a forca dos relacionamentos entre construtos.
Para tal, foi realizada uma pesquisa de campo com gestores do setor automobilistico e
autopecas convidados a responder um questiondrio com assertivas em escala Likert com cinco
pontos relacionadas as dimensdes da gestdo de aliangas, com indicadores de conflito e de
desempenho operacional explorados no estudo e apresentados no Quadro 1, a seguir:

Quadro 1 — Assertivas utilizadas no instrumento de coleta de dados

1. Ocorre o estabelecimento e manuteng¢do de comunicag@o entre parceiros.

Comunicacio 2. O uso de mecanismos para fomentar a comunicag@o ¢é realizado com frequéncia.

3. A comunicagdo ocorre de forma a construir interesse e suporte entre os parceiros.
Kelly, Schaan e 4. Existem ferramentas de comunicag@o orientadas para a resolugdo de problemas.
Joncas (2002); 5. A comunicagio € eficaz na redugdo de desentendimentos.

Nista et al. (2005) | 6. Os canais de comunicacdo disponiveis auxiliam na criacdo de comprometimento

7. A comunicacdo existente proporciona alinhamento de expectativas e objetivos.

GESTAO DE
ALIANCAS




Definicao Papéis

Responsabilidade 1. Os papéis que sdo desempenhados pelos parceiros sdo claros.

2. Os papéis que sdo desempenhados pelos parceiros foram detalhados em contrato.
3. A divisdo de papéis contribui para o alcance dos objetivos.

4. O parceiro realiza as obrigagdes previamente acordadas.

5. A divisdo de responsabilidades foi feita de forma eficaz.

Kelly, Schaan e
Joncas (2002)
Nista et al. (2005)

1. As partes aplicam recursos suficientes na alianga para que os objetivos propostos sejam
atendidos.
2. Na alianca, as organizacdes aplicam e compartilham know-how entre si.
3. A alianca contribui agregando conhecimento para as partes aliadas.
4. Ocorre proatividade das partes na resolucio de problemas.
5. Constantemente ocorre feedback dos processos para auxiliar na diminuicdo de falhas
operacionais.
6. O processo operacional flui adequadamente na alianca.
7. Os meios para captagiio dos recursos estdo claramente definidos.

Operacoes

Kelly, Schaan e
Joncas (2002)
Nista et al. (2005)

1. Entre os parceiros, existe percepcdo de oportunismo (uma empresa tenta tirar vantagem
sobre a outra)
2. Ha ocorréncia de conflitos decorrentes da diferenca cultural entre as empresas parceiras.

Oportunismo

Alcantara et al.

8 (2012) 4. Entre as empresas parceiras ndo existe trabalho em grupo

5

=

. Os funcionérios da empresa parceira tém mais voz ativa que os da empresa em que
% 3. Os fi d p p t tiva q d p q
o Dominacio trabalho.
5. Se alguém tem que ser demitido no estigio de formac@o da alianca espera-se que seja da
Alcantara et al. outra empresa.
(2012) 6. A cultura da empresa em que trabalho € similar a da empresa parceira.
7. As relacdes de competi¢do profissional entre os parceiros sio claramente percebidas.
Confiabilidade Confio em meu parceiro para tomada de decisdo

- A produtividade dos funcionarios aumentou ap0s a alianca
o <« Custos p P
= Z
=0Q Foi possivel aumentar a minha carteira de produtos apds a alianca.
==
E Sg) Flexibilidade A formagdo da alianca acelerou o processo de atendimento das necessidades reais dos

m .
% = clientes
a A

© E percebivel a qualidade na entrega do produto apds a criagao da alianga.

g
Qualidade Os processos da minha empresa melhoraram ap6s a alianga.
Velocidade O alcance dos objetivos estratégicos ocorreu no tempo previsto

Fonte: elaborado pelos autores

Para a andlise dos relacionamentos propostos os dados foram modelados em equagdes
estruturais pelo método Partial Least Square (PLS) que permite a modelagem de varidveis
latentes para estimar, concomitantemente em um sO6 modelo, multiplas relacdes de
dependéncia entre construtos ou varidveis latentes sob condi¢des de ndo normalidade e com
amostras pequenas (CHIN; MARCOLIN; NEWSTED, 2003; HAIR, 2009).

O parametro recomendado na literatura para o tamanho da amostra € de 5 respondentes
por assertiva ou de 5 a 10 vezes o nimero de intera¢des apresentadas pelo construto com um
maior nimero de relacionamentos de influéncia. No estudo, a varidvel latente “Desempenho
Operacional” foi estimado reflexivamente com 7 assertivas e o construto “Gestao de aliangas”
apresentou 2 relacionamentos de influéncia. A amostra coletada no estudo foi de 50
respondentes e € minimamente satisfatoria para realizar o processamento da MEE-PLS.

Na andlise das cargas fatoriais do modelo de mensuracdo e dos coeficientes do modelo
estrutural levou-se em consideracdo os pardmetros recomendados por Chin, Marcolin e
Newsted (1996), Chin (1998) e Cohen (1988) calculados com o software G Power, para a
amostra com 50 respondentes, com nivel de significancia de 5% e poder estatistico de 0,80.
Para as cargas fatoriais resultou um tamanho do efeito igual a f ’=0,30 e para os coeficientes
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estruturais foi de f = 0,20. As cargas também foram avaliadas por meio da estatistica “t”
student gerada com o procedimento bootstrapping com 500 repeticoes.

A avaliacdo da qualidade do ajuste do modelo foi aferida a partir da Confiabilidade
Composta do modelo de mensuracdo que indica o grau em que as variaveis observaveis estao
associadas aos seus respectivos construtos. Essa estatistica fornece aos pesquisadores a
seguranca quanto a consisténcia dos seus indicadores (HAIR et al, 2009). De acordo com
Chin (1998) o valor de referéncia de confiabilidade composta deve maior ou igual a 0,70.

Complementar a confiabilidade composta, a varidncia média extraida, ou Average
Variance Extracted (AVE) foi utilizada para aferir a quantidade geral de varidncia dos
indicadores que € explicada pelo construto, ou seja, AVE representa o percentual de variancia
compartilhada entre as variaveis latentes refletidas pelos indicadores observaveis diretamente,
indicando o grau de precisdao dos indicadores em sua mensuracdo. O pardmetro da variancia
extraida para um determinado construto deve ser maior ou igual a 0,50 (CHIN, 1998; HAIR et
al., 2009).

3.1 Modelo Teérico da Referéncia
O modelo tedrico proposto estd fundamentado nas relacdes do modelo estrutura que se

resumem nas duas hipéteses enunciadas no referencial tedrico.

Figura 1 — Modelo tedrico de referéncia

Desempenho
SEEH0 Operacional

Alianga X

N

{ Conflito

Fonte: préprios Autores

Na proxima secdo serdo apresentados os resultados da pesquisa de campo e das relacdes
propostas no estudo, para a validacdo do modelo tedrico apresentado.

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A coleta de dados se deu mediante formulério eletronico disponibilizado aos gestores
convidados para participar da pesquisa. O publico foi constituido de colaboradores de
empresas dos setores automobilistico e autopecas que ocupavam cargos de gestdo em
empresas que participaram de aliancas estratégicas nos ultimos trés anos. Antes da coleta final
dos dados foi realizado um pré-teste com 29 respondentes e as assertivas apresentaram boa
clareza e reuniram as consisténcias internas em seus construtos, posteriormente, o0 modelo foi
testado com os 50 respondentes da amostra final. Os resultados das andlises de confiabilidade
estdo indicados na tabela a seguir:

Tabela 1 - Analise de Confiabilidade
Alpha de Cronbach Alpha de Cronbach

(n=29) (n=50)
Comunicagdo 0,908 0,883
Papeis 0,875 0,829
Operagoes 0,862 0,820
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Conflito 0,683 0,683
Desempenho 0,869 0,860

Fonte: elaborado pelos Autores

A amostra final foi constituida por 50 respondentes dos quais 40% atuavam, no setor
de autopecas e 60% do automobilistico. Desses respondentes, 18% ocupavam cargos de
supervisdo, 38% eram coordenadores, 36% gerentes, 2% de diretores, 4% de presidentes e 2%
de vice-presidentes. Quanto ao tempo de atuacdo, 2% tem até 1 ano na empresa, 16% entre 1
a 3 anos, 22% entre 3 e 5 anos, 22% entre 5 e 10 anos e, por fim 38% estdo ha mais de 10
anos na empresa. No que diz respeito aos principais tipos de aliancas estratégias presentes nas
empresas dos respondentes, foi encontrada uma distribui¢do bastante heterogénea conforme
ilustra o Gréfico 1, a seguir:

Grafico 1- Tipos de aliancas estratégicas da amostra

ALIANGA ESTRATEGICA

Licenciamento de Patentes
Joint Venture

Fusdo

Fornecimento

Distribuicdo

Consorcio

Central de compra
Assisténcia Técnica

4%

Aquisicdo de empresa
Acordo de representagdo
Acordo de P&D

1
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Fonte: elaborado pelos Autores

O processamento da modelagem dos dados com a MEE-PLS foi realizada passo-a-
passo, iniciando-se, num primeiro momento, pela anélise isolada da influéncia do construto
“Conflito” sobre o “Desempenho Operacional” para melhor captar os efeitos da “Gestdo de
Aliangas” tanto sobre o “Conflito” quanto no “Desempenho Operacional” nessas aliangas
estratégicas. O resulto do primeiro processamento esta exposto na Figura 2, seguir.

Testado isoladamente, o construto de Conflito explica 14,7% da variabilidade do
desempenho operacional e infuencia negativamente o desempenho operacional das aliancas
estudadas (f = -0,383; t=3,840; sig= 0,000). O resultado estd em linha com os estudos
apresentados nesta pesquisa, ou seja, o conflito que advém de comportamentos oportunistas e
de dominagao € um dos motivos que dificultam o desempenho de aliancas estratégicas.
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Figura 2 — Rela¢ao entre Conflito e Desempenho Operacional

Confiabilid
0,840
Oportunismo2 0,725
0,749 0,318
S agss T e |
0,29
tars | et |
0,000 r i
0,383 2508
0,777 - Conflito Desemp 0,629 -
0,721 0,689 0578 Qualidade?
0,512 -
0,464 Qualidade2
Dominacio

Fonte: Proprios Autores

N3ao obstante, conforme Adnan (2012) e Gardet (2008) o surgimento de conflitos pode
ser minimizado com uma gestdo eficiente da comunicacdo, pela operacionalizacdo das
atividades do dia-a-dia e pela defini¢do clara dos papeis que os parceiros desempenhardo na
alianca, fatores esses que refletem gestdao das aliancas.

Os efeitos da gestdo de aliancas sobre o conflito e o seu desempenho operacional,
propostos na segunda e na terceira hipoteses deste estudo, foram testados com segundo
processamento da MEE-PLS e os resultados estao ilustrados na Figura 3, a seguir.

Figura 3 — Relac¢do entre Gestdo de Aliancas, Conflito e Desempenho Operacional

0.810 Flexib3
Desemp 0837
Qualidade1
0,652

Operagbes1
Confiabilid
0,666
0,747 0,718
Operagdes 0,624

P 0580
=23 0,71 éstdo Alianga
0,832

579 Qualidade?
Papeiss

Comunicl

Comunic2 0,663 Conflito
Comunic2 0,507
0758 Oportunismo Dominacio

Comunicd 0,818 oI
COMUNIC
Comunics

Comunic6 0.8

Comunic?

[ow | [ | [ov | T == =R =

Fonte: elaborada pelos autores

Como se observa na Figura 3, a “Gestdo da Alian¢a” impactou significativamente o
construto de “Conflito” (B = -0,345; t=2,261; sig= 0,014) e o construto “Desempenho
Operacional” (B = 0,879; t=16,692; sig= 0,000) nas aliangas, explicando a variabilidades
desses construtos em 11,9% e 66,9%, respectivamente.

Observa-se ainda que a introducdo do construto “Gestdo da Alianga” no modelo afetou
a magnitude e a direcdo do relacionamento entre o “Conflito” e o “Desempenho Operacional”
passando uma influéncia de negativa significativa de (f = 0,879; t=16,692; sig= 0,000) para
uma positiva ( = 0,183; t=1,928; sig= 0,058) elevando o percentual de variancia explicada do
construto “Desempenho Operacional” para 69,5%.

12



A consisténcia e a validade convergente dos indicadores utilizados no modelo foi
demonstrada pelos indices de Confiabilidade Composta (CC) e de Variancia Média Extraida
(AVE) que ficaram acima dos valores de referéncia (0,70) e (0,50) recomendados por Chin
(1998) e, portanto, podem ser considerados confidveis para a mensuragdo desses constructos.

Tabela 2 — Indicadores de ajuste do modelo

AVE C.C.@ R? Média  Desvio
Gestao Aliangas 0,59 0,94 0,305 3,54 0,65
Conflito 0,73 0,78 0,534 2,72 0,68

Desempenho Operac 0,51 0,89 0,141 3,3,55 0,69

Fonte: elaborada pelos autores; (a) confiabilidade composta

Esses resultados demonstram que a gestdao da alianca, refletida pela boa comunicacao,
pelo estabelecimento de papeis e pela operacionalizacdo clara das atividades do dia-a-dia,
diminui o conflito e potencializa o desempenho operacional das aliancas estudadas e estdo em
linha com os estudos de Gardet (2008) que apontam para a importincia do papel dos gestores
nas aliangas para contornar os conflitos, evitar as perdas de desempenho e a descontinuidade
do relacionamento.

Como pode ser observado na Tabela 3, as dimensdes do construto de Conflito
(Oportunismo e Dominac¢do) apresentaram correlacdes entre si (Raizes da AVE), mas como
esses valores sdo menores que as correlacdes dessas dimensdes com os seus indicadores, o
construto reuniu validade discriminante. Em relacdo as dimensdes da Gestdo de Aliancas
(Comunicacdo, Operagdes e Papeis) essas também apresentaram correlacdes elevadas entre si
e esses valores foram menores que as correlagdes dessas dimensdes com os seus indicadores,
exceto para o construto operacgdes, prejudicando a validade discriminante desse construto.
Entretanto, considerando o grau de confiabilidade composta e de validade convergente dos
indicadores e que o grau de variabilidade dessas dimensdes refletem a existéncia de uma
varidvel latente comum, optou-se por manter o constructo gestdo de conflito com trés
dimensdes.

Tabela 3 — Associacdo entre os Construtos
Comunicacdo Operagdes Papeis Oportunismo Dominagdo

Comunicagio 0,768

Operagoes 0,734 0,698

Papeis 0,714 -0,089 0,776

Oportunismo -0,396 -0,387 -0,396 0,773

Dominagio -0,076 -0,113 -0,089 0,475 0,632

Fonte: elaborado pelos autores
Desta forma, as hipdteses enunciadas no presente estudo sdo convergentes com a
literatura de referéncia apresentada e foram suportadas com os resultados obtidos no

processamento dos dados. Na Tabela 4, a seguir, apresenta-se um resumo desses resultados.

Tabela 2 — Resumo dos resultados da pesquisa

Coeficientes t Student sig R’ Status
H1: Conflito --> Desempenho -0,383 3,840 0,000 14,7% Suportada
H2: Gestdo Alianca --> Conflito -0,345 2,261 0,014 69.5% Suportada
H3: Gestdo Alianga --> Desempenho 0,879 16,69 0,000 Suportada

Fonte: elaborada pelos autores
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do presente estudo foi ampliar a compreensdo sobre gestdo de aliangas e suas
relagdes com conflito e o desempenho operacional. Para tal, foram estabelecidos trés
objetivos especificos: (1) identificar os tipos de aliancas estratégicas mais comuns
estabelecidas no setor e; (2) estabelecer indicadores que caracterizassem a gestdo de aliangas,
as fontes conflitos e o desempenho operacional e; (3) propor e testar relacdes entre a gestido de
aliancas, o conflito e desempenho operacional de aliangcas estratégicas no setor
automobilistico e de autopecas.

Esses objetivos foram explorados no referencial tedrico e as relagdes encontradas
foram testadas e validadas com a andlise quantitativa realizada a partir dos dados coletados na
pesquisa de campo com gestores envolvidos com aliancas estratégicas em suas empresas.
Dessa forma, no que diz respeito as implicacdes tedricas desde estudo, € possivel destacar o
alcance de todos os objetivos propostos. Foram identificados e validados indicadores que
refletem a boa gestdo de aliangas, indicadores de conflito e de desempenho operacional, que
se mostraram consistentes € adequados para sua mensuracdo desses construtos. Também foi
possivel realizar com €xito o mapeamento das principais aliangas estratégicas no setor.

No que tange as implicacOes praticas, € possivel destacar a relevancia dos resultados
desta pesquisa para um melhor entendimento das dimensdes influenciadoras da gestdo de
aliancas. O aprofundamento tedrico aliado aos resultados obtidos possibilita maior
compreensdo sobre a necessidade de conhecer e mensurar os impactos provenientes da
formacdo de aliancas estratégicas para uma gestdo adequada gestdo visando reunir melhor
desempenho.

No que diz respeito as sugestdes para proximos estudos, € possivel destacar a
validacdo da escala com os indicadores propostos neste trabalho por meio de uma nova
mensuracao das dimensdes das aliangas com uma amostra maior € mais robusta com o intuito
de validar e aplicar tal metodologia e estender a anélise para outros setores que realizam
aliancas estratégicas. Vale destacar como limitagdo para o estudo a ndo aleatoriedade da
selecdo amostral visto que os respondentes foram selecionados por meio de caracteristicas
especificas que os qualificaram para o desenvolvimento do estudo com maior assertividade.
Ressalta-se também a op¢do dos pesquisadores por respondentes da regido do Grande ABC,
onde possui elevada concentracdo de empresas do setor.
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