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Resumo

Ao longo das ultimas décadas ocorreram mudanca® mépidas no mundo, criando
uma dinamica nas relagcdes socio-economicas, dal dbimparacao. A celeridade na difusao
das tecnologias, acompanhada pela exigéncia amitaatos consumidores e pela crescente
competitividade do mercado, proporciona o aparatimee novas formas organizacionais.
As aliancas estratégicas enquadram-se nesta newadaorganizacao estratégica, oferecendo

as empresas a possibilidade de competir atravésapeeracao.

Este estudo tem como objectivo analisar a tematiwalvente ao conceito de alianca
estratégica, fazendo-se em primeiro lugar uma algerd tedrica de forma a enquadrar o
tema, complementada posteriormente com uma abaordagética que permite observar a
opinido das empresas portuguesas, inseridas rar gggortador de produtos, relativamente a

adesédo a esta nova heranca do desenvolvimentd.globa

A concretizacdo das aliangas estratégicas prop@mcis empresas a realizacdo de
objectivos comuns através da partilha de recursestps, riscos e beneficios. E através da
cooperacdo empresarial que as empresas fomentaoa acsividade e prosseguem na
consecucdo de novas oportunidades. As aliancasatéggtas sdo promotoras do
desenvolvimento empresarial e do crescimento ens@oadas empresas. As constantes
mutacbes do mercado impulsionam a criagcdo de pascdfstas parcerias sustentam as

empresas, aperfeicoam as competéncias e desenvadvactividades empresariais.

Em patrticular, no que se refere ao sector expartdegrodutos, as conclusdes deste
estudo sdo no sentido de que existe uma dinAmipariante ao nivel desta forma de
cooperacao empresarial e que as empresas a entengenuma forma de melhorarem o seu
desempenho competitivo. Entre as empresas dester sgge ja realizaram aliancas
estratégicas, que predominam no dominio comemiclui-se que a alianca conduziu, na
maior parte dos casos, a criacao de valor e aumentolume de vendas, o lucro e o retorno
de investimento. A concretizagdo da alianga egficaécoadjuvou no alcance dos objectivos

delineados o que legitima o interesse pela red@lde novas parcerias.

Palavras-Chave Aliancas Estratégicas; Cooperacdo EmpresariaficBo de Valor;

Internacionalizagéo.



Abstract

Over the past decades there have been changesfagtryn the world, creating
dynamic socio-economic relations, difficult to caang. The rapid diffusion of technologies,
accompanied by improved consumer demand and incgeasarket competition gives the
appearance of new organizational forms. Strate@iianees fall into this new phase of

strategic organization offering companies the clkaongcompete through cooperation.

This study analyzes the themes surrounding the epinof strategic alliance,
becoming first a theoretical approach in order raamfe the subject, later completed by a
practical approach that allows us to observe tbe/\vaf Portuguese companies with regard to

adherence to this new inheritance global developmen

The implementation of strategic alliances provideterprises with the achievement of
common objectives by sharing resources, costss rsld benefits. It is through business
cooperation that companies promote their busines$ eontinue the pursuit of new
opportunities. Strategic alliances are promotingsitess development and growth and
business expansion. The constant changes in thieetmdrive the creation of partnerships.
These partnerships support businesses, improus akill develop business activities.

In particular, it appears that the export sectodpcts there is an important dynamic at
this form of business cooperation and that comgasee it as a way to improve their
competitive performance. Among the companies i3 tector that have made strategic
alliances, which dominate the field of trade, masicate that the alliance led to the creation
of value and increased sales, profit and returnneestment. The implementation of the
strategic alliance assist in achieving the objesiwvutlined what legitimate interest in new

partnerships.

Keywords: Strategic Alliances; Business Cooperation; Valu€reation;

Internationalization.
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Introducéo Geral

1. Introducéo

Nas ultimas décadas, o ambiente empresarial temdsafteracdes, consequéncia dos
novos desafios que sdo colocados as empresasida &mlucdo das tecnologias, a abertura
dos mercados, a globalizacdo, a desmedida conc@rén a exigéncia crescente do
consumidor, tém contribuido para as modificacfesistema empresarial. As empresas, de
forma a responderem as imposi¢cdes do mercado, \a#gem novas estratégias que lhes
permitam manter e/ou crescer o seu nivel de cotiyiddide. E na definicdo estratégica que
cada empresa consegue ganhar vantagem compdiifpracura pela melhor estratégia é para
as empresas a sua maior preocupacdo. O essenmalpampresa € que os resultados

contribuam para o seu crescimento, propiciando @@aehondémicos futuros.

E no aperfeicoamento das relagdes estratégicasesanjais que as empresas
conseguem alcancar os objectivos delineados. Bar@rna-se necessario ponderar todas as
possibilidades que estdo ao alcance da empresa,ocmtuito de proceder a escolha da
melhor oportunidade que terd um contributo imprefigel para a execucdo dos objectivos
empresariais. E através da implementacdo da egtratiie as empresas alcancam o0s

objectivos projectados e concretizam a sua misa@btencao dos resultados desejados.

A evolugéo das relagbes entre as empresas ténynmadgsituacoes, passado pela
colaboracdo empresarial, de forma a melhor compgeticancar objectivos comuns que
individualmente sé@o considerados utopicos paranggesas. A cooperacao entre empresas
tornou-se familiar e aceitavel ao longo dos ultirmoss. Cooperar através de parcerias, hoje

em dia, é visto como uma solucao apetecivel e saldé meio ambiente empresarial.

hY

O consentimento pela ades&o a concretizacdo des nimrenas de cooperacao
empresarial, como é o caso da ligacdo das empedsases das aliancas estratégicas, é
encarado de forma positiva e admissivel, uma vez ajgooperacado permite desenvolver
novas experiéncias que se transformam em bonstadssl| para ambas as empresas. A
cooperacao entre empresas cria ligagbes que fmtaleambos os lados da parceria,
facilitando o desenvolvimento das operacoes plaasedd sucesso da unido entre as empresas

vai depender da convicgcao que existe na parceria.
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2. Motivos e objectivos do trabalho

O estudo realizado tem como objectivo proceder a amdlise da tematica relacionada
com a concretizacdo das aliancas estratégicasegeestte recurso a realizacdo das aliancas
estratégicas tem resultado em profundas alteragéssrelacdes econdmicas. Pretende-se
compreender como séo encaradas estas alteracas®pgiresas portuguesas.

O desenvolvimento da pesquisa tem como finaligagisar os varios conceitos de
alianca estratégica e perceber de que forma esteito tem sido encarado ao longo dos
anos. As relacdes economicas, devido as altergggieates no mundo economico, tém-se
modificado. Compreender a inclusdo das parceriasnngas relagdes empresariais permite
verificar a pretensdo das empresas na prossecuwiGedls objectivos e na ambicdo de
progredir no trabalho, através da criacdo de \adogscentado. Mediante o vasto conjunto de
opcdes a disposicdo das empresas, a definicdo rdmhma a seguir torna-se garante do
sucesso. Qual a melhor opc¢éo, de que forma devmplmmentada e que vantagens tera para
a empresa sao situacdes a ser avaliadas e queemeuneta atencao especial, pois todas as

accoes influenciam o funcionamento da empresa.

A escolha do tema aliancas estratégicas advém mtarsporaneidade e importancia
que o conceito tem adquirido no meio empresariatréscente mutacdo do mercado e das
relacbes empresariais promovem o interesse petaliesa das inimeras opgdes estratégicas
que estdo ao dispor das empresas. Descobrir o rmerapresente no desenvolvimento das
aliancas estratégicas e dar a conhecer as vari@eogstratégicas pelas quais as empresas
podem optar, de forma a enobrecer o trabalho empaese aperfeicoar a tactica de

competicao, tornou-se estimulo para o desenrolartdmesse pelo tema.

Pretende-se investigar um conceito ja difuso n&edade e reconhecer o contexto e o
contributo que as aliancas estratégicas tém no emtebiempresarial. Para verificar a
aprovacado das empresas portuguesas sobre estdcéenidt aplicado um inquérito as
empresas do sector exportador de produtos. Sentkd sector caracterizado pela
competitividade e inovacao impde-se averiguar saliascas estratégicas contribuem para a
melhoria das actividades desenvolvidas e para eetwacado dos objectivos das empresas. A
opcéo pelo sector exportador de produtos relacgenassencialmente, com o intuito de
averiguar se as decisfes estratégicas destas espmsn pretensdo em alargar o seu

mercado de actuacéo, incluem um trabalho individuaim trabalho cooperativo.
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3. Metodologia

O desenvolvimento deste estudo organiza-se em tdmoconceito de alianca
estratégica. A revisao da literatura é realizada cointuito de transparecer a importancia
deste conceito, bem como dar a conhecer os meaasicsom 0S quais as empresas podem
contar. A envolvente relacionada com o tema alemsiratégicas procura definir as opgoes
que estdo ao dispor das empresas, bem como idant objectivos e motivacdes que levam

as empresas a adoptarem a colaboracdo como uraie gistr

Sendo o tema das aliancas estratégicas dissenmmaaliteratura econdémica, torna-se
preponderante conhecer os estudos cientificosajgados sobre esta tematica e enunciar as
conclusdes apontadas para melhor compreender geah dmportancia na sociedade. A
revisao da literatura é, nesta decorréncia, radizam o propdsito de contextualizar o tema e

apresentar solugdes para as empresas no que macawoperacdo empresarial.

Procura-se, igualmente, neste trabalho, estudauacdo empresarial portuguesa, no
que diz respeito a elaboracdo de aliancas esttaggium sector especifico da actividade
econdmica: o sector exportador de produtos. A pFetea pelo sector exportador de produtos
deveu-se ao facto de se pretender mostrar qughealdb que as empresas exportadoras tem
com esta tematica. Enquanto as empresas concoaenenrtado local e jA conhecem o0s seus
clientes e fornecedores de perto, as empresas esad® familiarizadas com o meio
envolvente. Mas quando decidem transpor as fr@stegr concorrer a um nivel diferente
daquele a que se pratica no mercado local, qualsseraior preocupacao? A unido funciona

sempre como solugao?

Para a concretizacdo desta componente de estunlo-sppela elaboracdo e aplicacao
de um inquérito por questionario de forma a regolepinido de empresas portuguesas
daquele sector sobre os diversos aspectos asse@atkmatica das aliancas estratégicas,
anteriormente analisados. As empresas escolhides msponder ao inquérito, foram
empresas exportadoras de produtos que, em Ab2Dd#, tinham contacto registado na base
de dados da AICEP — Portugal Global (Agéncia palavestimento e Comeércio Externo de
Portugal).

Este método foi seleccionado para tornar possibetrode uma forma rapida e
credivel respostas as questdes que se pretendsenvidver. Os inquéritos sdo usados para

recolher informacéo e compreender fenOmenos coratitagdes, as opinides, as preferéncias.
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Através das questdes constituidas é possivel descde® uma forma mais perspicaz as
opinides e proceder a andlises. Acresce que osrihagi por questionario tém a vantagem de
permitir recolher informacgé&o de um grande niumerorg@nizacdes e os resultados poderem

Ser expressos em termos quantitativos.

O questionario foi organizado com respostas delsomiltipla, sendo também
utilizado em algumas questfes escalas doltikert. Uma escala tiptikert é organizada de
forma ao inquirido manifestar o seu grau de corénwh entre o discordo totalmente (nivel
1) até ao concordo totalmente (nivel 5, 7 ou 11n(@, 2007).

4. Estrutura

O trabalho inicia-se com uma Introducdo Geral, swldefine toda a organizacédo do
trabalho desenvolvido, o enquadramento do tema,dmeno os objectivos e motivagdes que
levaram a sua concretizacdo. Para além dissodg,amrplicitada qual a metodologia seguida

para a elaboracéo da pesquisa realizada.

Seguem-se dois grandes capitulos sobre o temameim, destinado a revisdo da
literatura em torno da tematica das aliangas églic#s, e o segundo ao estudo das aliancas

estratégicas no sector exportador de produtos,cetugal.

O primeiro capitulo encontra-se estruturado em pettos essenciais e directamente
relacionados com a tematica em causa. E iniciado wma introducdo ao tema de forma a
enquadrar o conceito de aliancga estratégica noesmtebémpresarial actual. No segundo ponto
define-se o conceito de alianca estratégica. Bam socorre-se de definicdes encontradas na
literatura sobre o tema, de forma a decifrar o fontdéste moderno conceito que pretende
impulsionar a criagcdo de relacdes economicas egizatias pela crescente necessidade de
enriguecer o desenvolvimento empresarial. O tercg@onto deste capitulo ilustra a
diversidade de tipologias existentes na literatquanto as ligagcbes possiveis entre as
empresas. A urgéncia na extensao das relagOes sarnpie permite a formagdo de novas
formas organizacionais que, com o apoio da teamaresarial, se tornam numa vertente
pratica imprescindivel para alcancar o sucesso aomaido. De seguida, o quarto ponto
traduz as condi¢cdes necessarias para a criacaaidasas estratégicas. Sao indicados quais
sdo os objectivos e motivacbes que levam a crideSta nova tendéncia organizacional,

fazendo referéncia a explicacOes tedricas divulpau literatura econdmica. E, ainda,
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referido a forma como se devem implementar as @mgestratégicas com o intuito de obter
sucesso na sua concretizagcédo. O ponto seguintrexla relacao existente entre as aliangas
estratégicas e a criacdo de valor. Para um melhi@n@émento é exposto o modelo de
Michael Porter e a teoria de Yves Doz e Gary HarNel.sexto ponto € apresentado um
estudo que relaciona a cooperagdo empresarialqobores de actividade. Por ultimo, no
sétimo ponto, é feita uma abordagem as alian¢aat@&gitas internacionais, relacionando a
globalizacdo com a internacionalizacdo empresab@im como descrevendo as aliancas
estratégicas como forma de internacionalizacdo, 8#mla, apresentadas opcbes que as
empresas nacionais podem usufruir de forma a ingaléan a melhor decisédo estratégica que

valorize a empresa no mercado.

O segundo capitulo € composto pela realizacédo @deamalise ao sector exportador de
produtos, de forma a contextualizar o conceito likngas estratégicas, que consiste na
obtencdo de opinides de empresas portuguesas adi@matica das aliancas estratégicas.
Perceber se a sociedade empresarial adere a aswtadoi um dos objectivos da realizacao
do inquérito dirigido as empresas. O inquéritodia@borado com base na teoria descrita no
primeiro capitulo, com o intuito de ser observadeoaréncia entre a teoria enunciada e a
realidade em que estéo inseridas as empresasu@dsegapitulo atende a seguinte estrutura:
introducdo, caracterizacdo do sector exportadopraddutos, apresentacdo do inquérito e

apresentacao dos resultados.

Por altimo, sdo apresentadas as conclusdes ddhinalaa adverténcias das limitagdes

encontradas e propostas de trabalho para desemenitos futuros.
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Capitulo | — Aliancas Estratégicas

1. Introducao

No meio empresarial estd patente um ambiente cadamais competitivo que é
“caracterizado por uma intensificacdo da concoreéam funcédo da abertura econdmica, da
formacdo de blocos economicos, da globalizacaontersados, das mudancas tecnoldgicas
rapidas, da reducdo do ciclo de vida dos produtios, altos niveis de incerteza, do
fraccionamento dos mercados e das novas exigédaasconsumidores em termos de
qualidade e variedade” (Fensterseifer, 2000, pES{a situacdo tem conduzido as empresas a
orientar esforcos para solidificar a sua posicaomercado. A evolucdo dos mercados
proporciona uma mudangca na postura e na forma tleradas empresas que tém de
reorganizar as suas estratégias para melhoraraesempenho competitivo.

A estratégia de uma empresa deve ser clara e wbjelet forma a incidir directamente
sobre o0 que se pretende para a empresa. As infEEale uma estratégia fazem com que a
informacéo seja articulada de forma a permitir ucoanpreensao dos objectivos reais
inerentes a estratégia definida.

As preocupacfes das empresas centram-se nas @g@afraéseguir, uma vez que as
mudancas a nivel de desenvolvimento empresarehaitse e estdo mais exigentes a cada
dia que passa. Estas mudancas do ambiente emaresarduzem as empresas a procurar
acompanhar o meio em que estdo inseridas, de farmanharem vantagem competitiva

através das oportunidades e ameacas com que assasipe deparam (Santos, 2008).

A resposta por parte das empresas as alteracd@eidoenvolvente tem passado, em
alguns casos, pela reestruturacdo das empresdsiaAde crescer, desenvolver e aperfeicoar
a actividade de uma empresa tem sido determinamtelpvar as empresas a procederem a

essa reestrutura(;éo.

Existem vérias formas das empresas se reestrutur@decooperacdo empresarial é
uma das saidas possiveis, pois coloca lado a lagoesas com objectivos complementares
capazes de solidificarem a sua posicdo e actuagdmemcado através da colaboracdo de

recursos. As aliancas estratégicas sao exempla desperacdo empresarial.
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2. Conceito de Alianca Estratégica

As mudancas existentes no meio empresarial levasammpresas a reverem 0 seu
modo de actuar nos mercados. As aliangas estraségamharam uma importancia relativa ao

longo dos tempos, traduzindo uma nova forma denirgedo empresarial.

Os estudos sobre aliancas estratégicas sao reiative recentes. SO a partir de
meados da década de 70, na Europa, e a partir cdalal@le 80 nos Estados Unidos da
Ameérica é que estas novas formas de organizacaocesanial comecaram a ser objecto de

estudo.

A aceleragéo do processo de integracdo dos mercadifsisdo de novas tecnologias
e mercados altamente competitivos, exigiram mudanggpidas e significativas nas

organizacdes, dando origem a um interesse cresgelotiéema das aliancas estratégicas.

As aliancas estratégicas sdo adoptadas pelas emm@so forma de dar resposta as
alteragcbes estruturais dos tempos modernos. Mig(#0G7), tendo por base a definicdo
proposta por alguns autores (Johanson e Mattsd@8 &9Aaker, 1995)refere que uma
alianca estratégica baseia-se na colaboracaodwdseou mais empresas que trabalham para

atingir metas estratégicas, através de uma origmtagmum.

Isoraite (2009) define aliancas estratégicas camoacordo, entre duas ou mais
organizacdes, de cooperacdo num negocio espegificmque cada uma beneficie dos pontos
fortes uns dos outros e ganhem vantagem competfivaalizacdo de aliancas estratégicas
funciona como uma resposta a globalizacdo e a amtsdncerteza e complexidade dos
mercados. Uma alianca estratégica implica, asspaytilha de conhecimento e experiéncias,

a reducao de riscos e custos, e o desenvolvimemovbs produtos e tecnologias.

A concepcéo de aliancas estratégicas é encarada gora forma de consolidar a
posicdo no mercado por parte das empresas e, também forma de dar resposta as
exigéncias desses mesmos mercados. A situacaol, adpeesentada por uma visdo de
mercado altamente consumista, faz com que o bormpassga com o razoavel e crie a
necessidade de existir sempre mais e melhor. AetagQfio entre empresas torna-se, assim,
uma alternativa viavel para determinados objectsgyem alcancados. Enquanto a realizacao
individual de um objectivo pode colocar em causalarevivéncia individual das empresas, a
unido de meios de duas ou mais empresas, poder tposaivel a concretizacdo desse

objectivo, ndo colocando em causa a situacdo edoadta empresa. Assim, as empresas
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conseguem atingir os planos estratégicos definidbgves da divisdo de tarefas com
beneficios para ambas as partes e de uma formastaisl.

Pese embora o facto de serem varias as definigdesliahca estratégica, existe
consenso relativamente ao facto de que uma aliestcatégica ocorre quando duas ou mais

empresas decidem unir esfor¢os para alcancar wusstgy comum.

No quadro 1 apresenta-se um resumo dos concei@gdea estratégica existentes na
literatura econdmica. De cada definicdo é retinah@ expressao que ira servir para verificar
a conformidade das definicbes apontadas por vadtmses em diversos momentos.

Quadro 1: Definigbes de Aliangas Estratégicas

Definicdo de Aliancas Estratégicas

Aliancas Estratégicas sdo acordos em que duas ds | ma

empresas dividem o compromisso de alcancar um tole

(9]

Coordenacéo
comum. Uma alianca implica coordenacdo estratégica L .
Teece _ o S o _ estratégica e
operacional das actividades e inclui: actividadesjuntas de )
(1992) . . L _ | operacional das
pesquisa e desenvolvimento, transferéncia mutuaatwlogia, o
concessao de direitos exclusivos de producéo eaveratordos actividades
de cooperacgdo na area de marketing.
Aliancas Estratégicas séo definidas como um modicpkar de
relacionamento inter-organizacional no qual esgEsgmte uma . .
Faulkner _ J q epn 1 Orientacéo
necessidade de colaboracdo no desenvolvimento| de
(1995) Comum

investimentos substanciais conjugados através dea|um

orientacdo comum.

. Uma Alianca Estratégica € uma ligacdo entre duasnais
Yoshino e ¢ g ga¢

R empresas, caracterizada pela eficcia da estratégipetitiva IntercAmbio
angan

das empresas envolvidas, contribuindo para o #émelngo mutuo| mutuo e benéfico
(1995)

e benéfico das tecnologias, qualificaces e praeduto
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Uma Alianca Estratégica é uma relacdo contrateahporaria
entre empresas independentes, com o propésito diezire
incertezas em torno da realizacdo de objectivomatégicos . . _
Douma ) ~ 3 | Divisao de custos,
através da coordenag¢do ou execugao de um conjenvards .
(2997) . _ lucros e riscos
actividades das empresas. Cada um dos parceiroxeexe
influéncia sobre a gestéo e estédo envolvidos risddivde custos,

lucros e riscos.

Aliancas Estratégicas sdo acordos voluntérios esnpresas Trocar, partilhar

Gulati
(1998) com objectivo de trocar, partilhar ou co-desenvolydutos, ou
1 ) .
tecnologias ou servicos. Co-desenvolver
. Aliancas Estratégicas sdo o resultado de um estmngjuinto na
Garai ¢ g o Resultado de um

area de marketing, de pesquisa e desenvolvimentooues

(1999) o . . esforco conjunto
produtos, transferéncia de tecnologia e servigos.

Uma Alianca Estratégica é um acordo de cooperagdordjo

Tsang Obter um ganho
prazo, entre duas ou mais empresas independentes qu
(1999) economico futuro

desenvolvem negdcios para obter um ganho econduoticm.

Uma Alianca é uma forma de organizacdo das relacles

econdmicas. Assenta em acordos de cooperagao obiedaiivo Partilhar
Magrico | de estabelecer uma transacgdo numa base continu&tapu _
_ Incertezas e
(2003) | aceder a produtos e partilhar mercados, recursas, dbmo

: : o resultados
partilhar incertezas e os resultados, havendo emncia
juridica entre as partes.
Uma Alianca Estratégica é uma forma de combinanettos de
diferentes perspectivas, ou seja, em geral, umanga Alcancar
Jiang estratégica € definida como um acordo entre duasnais vantagem

(2007) | empresas com o objectivo de aceder a recursos pet@éncias competitiva
complementares que a empresa nao tem, e é usadaurna) sustentavel

forma flexivel de alcancar vantagem competitivdaentavel.

Fonte: Autora, Teece (1992) e Garai (1999) (citguo<Klotzle, 2002), Douma (1997) e
Gulati (1998) (citados por Isoraite, 2009), Faulkfi®95) e Magrico (2003) (citados por
Miguens, 2007), Yoshino e Rangan (1995), Tsangq)L8iang (2007).
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A literatura sobre aliancas estratégicas compama, varios momentos, 0 mesmo
sentido de unido entre empresas com vista a oltefec@im objectivo comum. Uma alianca
ocorre, portanto, quando duas ou mais empresaa t@uessidade de se unir para conjugar as
suas competéncias e recursos de forma a coopeesteategica e operacionalmente para que,
através de uma orientacdo comum, consigam desemvivivestimentos que lhes permita
realizar objectivos estratégicos, com a finalidddeobterem beneficios econémicos futuros
gue resultam de um esforco conjunto na troca,lparé desenvolvimento de novos produtos.
Toda a envolvente a esta situacdo traduz-se nummaafalas empresas organizarem e
produzirem novas relagdes econdémicas, baseadascedoa de cooperacdo que lhes permite
ultrapassar os desafios colocados pelo meio angbeantque estdo inseridas. O intercambio
muatuo e benéfico das tecnologias, dos conhecimentdss recursos, realizado entre as
empresas, permite-lhes alcancar vantagem compestigtentavel baseada na divisdo de

custos, lucros e riscos.

Face ao exposto, as aliancas estratégicas podentefeidas como a resposta ao
comportamento dos mercados actuais, quer pelaecitesconcorréncia, pela influéncia da
globalizacdo, a exigéncia de qualidade pelos @ aos avancos das tecnologias da
informacé&o. Todos estes factores condicionam da éama a actuacédo das empresas, quer
pela existéncia de um concorrente que € capazedareh competicdo num determinado
sector de mercado, quer pela emergéncia de nova®mrrentes, e até pelas oscilacdes que
sao inerentes ao mercado e que, para as empredassqy visto como factor de inseguranca.
Ou ainda, pela insatisfacdo constante dos consuesidelativamente aos produtos existentes
e pelos avancos das tecnologias de informacdo epeesentam um fio condutor

imprescindivel na vida das empresas.

De que forma a teoria sobre aliancas estratégsiaspatente na pratica das relacdes

entre as empresas?

O proposito de uma empresa é, em regra, a oriengaga o lucro (Teixeira, 1998). A
diversidade de situagbes com que as empresas amaefgvam-nas a tomar decisdes mais
ou menos arriscadas. E através de um maior ou misgorque as empresas obtém mais ou
menos lucro. Logo, a procura pelo produto que miz&ine lucro de uma empresa € uma
constante. Qualquer empresa, para realizar osa®gestivos, necessita de coordenar a sua
estratégia e de ter meios operacionais que torneree@ucdo da estratégia possivel, pois sé

assim conseguira obter o desejado lucro.
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A definicdo de alianca estratégica aponta para solacdo que as empresas, na
pratica, podem socorrer-se de forma a conseguiangdér 0s seus objectivos. Nesta
decorréncia, a tomada de decisdo estratégica deempeesa € influenciada pelo ambiente
externo, no que diz respeito a envolvente econdmicocial da empresa e ainda pelas

condicdes internas da prépria empresa (Sarak 2008).

As aliancas estratégicas séo, portanto, o culngi@earm conjunto de pressupostos que
Ihe déo origem. Tendo por base as expressdedletitas definicdes de aliancas estratégicas,
atrds mencionadas, podemos definir aliancas egitat2como uma construcao que se quer
sblida e bem estruturada entre duas ou mais ensppEsa que Se consiga alcancar 0s

objectivos estrategicamente definidos.

Figura 1: Base das Aliancas Estratégicas

ALIANCAS
ESTRATEGICAS

Orientacdo comum

Intercambio mUtuo e benéfico

Divisao de custos, lucros e riscos

Obter um ganho economico fut

Resultado de um esforco coniju

Alcancar vantagem competitiva sustentavel

Troca, partilha e desenvolvimento de novos produtos

Coordenacao estratégica e operacional das actasdad

Organizacédo das relacBes econémicas/Acordos de D

Fonte: Autora

As aliancas estratégicas sdo uma forma de ententtireatre empresas que atraves de

uma relagéo de cooperagao conseguem alcancaroslgeativos.

Suponha-se, por exemplo, que num determinado sdetactividade Y existe um

conjunto de trés empresas A, B e C. A empresa Gdalés relagcbes que mantém, a sua
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posicdo no mercado e aos projectos que desenveélveossuidora de uma vantagem no
mercado, quer a nivel de meios financeiros quével de recursos que lhe permitem elaborar
0S seus produtos, desde a fase de pesquisa e olegaento até a sua concepcao. Por seu
lado, a empresa A e B, ainda que com certificagianercado e detentores de uma base
sélida, que Ihe tem permitido concorrer no mercadtgo num nivel inferior no que concerne
ao desenvolvimento de novos produtos. A empressn€lu uma campanha publicitaria que
anunciava um produto mais sofisticado e mais aagara os seus clientes. A empresa A e
a empresa B, tendo em atencédo as dificuldadesertaest resolveram fazer um acordo de
producdo conjunta para elaborarem um produto cdpazompetir com o anunciado pela
empresa C. Perante esta situacéo, temos entrerasanfoe a empresa B a realizagédo de uma

alianca estratégica.

Figura 2: Representacdo de uma Alianca Estratégica

ALIANCA
EMPRESA |::> ESTRATEGlCA <::| EMPRESA
A (Acordo de producéo B
conjunta)

Fonte: Autora

Recorrendo ao exemplo mencionado, se a empresa é&rgresa B, face ao dominio
da empresa C, ndo se aliarem, o seu lucro dessg@osempre inferior para uma delas e a
sobrevivéncia de uma das empresas estaria col@adzsausa, pois 0 mercado nao teria a
capacidade para absorver os produtos das duassampgeie seriam consumidos em menor
quantidade, uma vez que nao tinham acompanhadolacéo e ndo eram novidade para os

consumidores.

A relagéo de cooperacdo que as empresas A e Birdeciddoptar vai permitir que

estas possam partilhar recursos de uma forma égtratcom vista a obtencdo de um

resultado comum. As empresas A e B estdo ligadas pbjectivos que tém em comum.

O termo relacdo de cooperacdo €, por vezes, dilizauma perspectiva de
comparacdo com o conceito de alianca estratégitas Elois conceitos sdo definidos por

alguns autores como sinGnimos um do outro, reptasea a mesma realidade.
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“Alguns autores (Thorelli, 1986; Lorange e Ros93)%ituam as aliangas estratégicas
ao longo de uma recta em que num dos extremos csmteaim transac¢cdes em mercado
aberto (empresas autbnomas que negoceiam de fasoietd) e, no outro extremo, as
hierarquias (plena integracdo das empresas, deagjiesdes e aquisicoes sdo exemplo).”
(Miguens, 2007, p. 57)

Figura 3: Aliancas Estratégicas e Relacdes de Coaopedo (1)

Aliancas Estratégicas

Relagoes de Cooperagao

A
~ ™~

1
mercados hierarquia

Fonte: Miguens (2007), p. 57

Esta visdo de coincidéncia exacta entre relacamdperacao e aliancas estratégicas,
nao € defendida por todos. Para Faulkner (1992)a“alianca estratégica € uma forma de
organizacdo das actividades dos parceiros que\anwoh maior grau de integracdo do que
outras formas de cooperacaap(dFranco e Barbeira, 2009, p. 10). Sob este pontostiz,
uma alianca estratégica posiciona-se mais proxiasahierarquias, logo o seu ambito de

inclusédo torna-se mais restrito do que para unagdielde cooperacao.

Figura 4: Aliancas Estratégicas e Rela¢gfes de Coopegdo (2)

Aliangas Estratégicas

A
3 E

[ |
mercados hierarquia

e

Relacoes de Cooperagio

Fonte: Miguens (2007), p. 58
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Balestrin e Vargas (2004), tendo por base a démnigde Marcon e Moinet (2000)
sobre o dominio da cooperacao nas relacdes ingamaggionais, referem que estas relacfes
sao constituidas por empresas que mantém a syzemtkncia, apesar de terem optado pela
coordenacdo de actividades conjuntas. Essa co@@era@njunta tem como finalidade o
alcance de objectivos matuos que passam, por egepgih criagdo de novos mercados, pela
divisdo de custos e riscos em pesquisas de desaneato de novos produtos e pela gestao

da informacéao e de tecnologias.

Barbosaet al (2009), com base na definicdo de aliancas esicatgle Means e
Schneider (2001), referem que as aliancas estcakgio uma constante pois sdo uma forma
rapida das empresas incorporarem capacidades asasgsara competirem. Para além disto,
as aliancas sdo um instrumento para as empresaslidanem a sua posi¢cdo no mercado,
fortalecendo a sua actividade. Tendo presentedo \de Dussauge e Garrette (1999), estes
autores enunciam uma alianca estratégica como gueiosisa criar e desenvolver a posi¢ao
competitiva das empresas inseridas num ambientgetiivo. A alianca é definida como
estratégica quando combina as capacidades dosrpaygartilha as competéncias de forma a

expandir a actividade da empresa, alcancando estolis estratégicos propostos.

Borys e Jemison (1989), na definicdo de alianctatégicas, tém presente o facto de
existirem duas ou mais organizacdes que combindorces para defender interesses
comuns. Existem alguns aspectos fundamentais teestetica, como saber qual a amplitude
dos objectivos, a determinacdo dos limites, a &dade valor e 0os mecanismos de
estabilidade, que tornam este tipo de situacBesanasgpécie de direccdo comum das
empresas. O aumento da variedade e da complexddadermas organizacionais justificam a
criacao deste tipo de aliancas, como sdo exempagusicoes, aint-ventures os acordos
de licenca de pesquisa e desenvolvimento, e a®r@sc entre outros. As aliancas sao
encaradas como movimentos estratégicos e oper&idais empresas de forma a responder
as oportunidades criadas pelo mercado. Da perspetdigestdo, estas formas de organizacao
sdo uma maneira de expansao das empresas que @ndurm maior desenvolvimento das

capacidades existentes, e sao estas capacidadeg&aesposta as pressdes do mercado.

O conceito de alianca estratégica e de decisOen@peais sdo para alguns autores
(Hax e Majluf, 1998 e Johnson e Scholes, 1999)ceitws distintos. A diferenca entre as
aliancas estratégicas e qualquer outro tipo dengi resulta do facto de numa alianca

estratégica existir um conjunto de caracteristigas |lhe proporcionam uma dimensao
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estratégica, j& num outro tipo de aliancas estaagip referida ndo se verifica. As
caracteristicas que propiciam a distin¢céo refes@taas seguintes (Franco e Barbeira, 2009):

(1) As aliancas estratégicas séo resultado de um dorgiendecisdes logicas;

(2) Sdo um caminho para desenvolver uma vantagem cibivgpstistentavel;

(3) Tém efeitos organizacionais de longo prazo;

(4) Sado uma forma de responder as oportunidades e aspeag

(5) Baseiam-se em recursos organizacionais que moasdraguezas e ameacas;
(6) Afectam decisbGes operacionais;

(7) Envolvem todos os niveis hierarquicos da organzaca

(8) Séao influenciadas pelo seu contexto cultural dipolie,

(9) Envolvem, directa ou indirectamente, todas as idetiles da organizacao.

Numa alianca estdo presentes varias caracteristica®rme enunciado, que quando
verificadas em simultaneo, conferem & alianca uertente estratégica (Franco e Barbeira,
2009).

Eiriz (2001) refere que, na pratica, a distincddreeruma alianca estratégica e
operacional nem sempre € clara, isto porque poder lsiancas que sédo formadas com um
objectivo estratégico, mas que depois ndo tem aridupcia esperada. O contrario também é
vélido: existem aliancas criadas para gerir probEeroperacionais que, com o evoluir da
situacdo, adquirem uma dimensao estratégica. Rpamente, acontecer que uma alianca
seja vista por um parceiro de forma estratégigaam outros, seja uma alianca operacional.
Isto verifica-se quando ndo existe uma comunicalg@fa dos objectivos e propdsitos comuns

na formacéo da alianca.

Para Webster (1992), todas as aliancas estratégaca&olaboracdes entre parceiros
gue envolvem compromissos de capital, de gest@orealdirsos com o objectivo de melhorar

a posicao competitiva dos parceiros” (p. 8).

As aliangas estratégicas resultam de um esforgorondas partes que as compdem,
onde sdo combinadas estratégias de forma a degenvo$ objectivos propostos. As
estratégias das empresas devem ser possiveis diéiacom claramente definidas desde o
inicio.

Como afirma Webster's (1992): uma das caracteast@ssenciais de uma verdadeira
alianca estratégica prende-se com o intuito de moaga um dos parceiros para a realizacao

de objectivos estratégicos de longo prazo (p. 8).
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As aliancas estratégicas sdo uma resposta léga@oeuna para as mudangas que
ocorreram quer a nivel da actividade econdmicaotégica e a nivel da globalizacdo (Doz e
Hamel, 1998).

Relativamente ao conceito de aliancas estratégidiésratura € consensual, referindo
que as aliancas ocorrem quando existe vontade de du mais empresas em conciliar
esforcos com o intuito de alcangarem objectivoswsnda no que diz respeito a abrangéncia

das aliancas estratégicas existem varias opiniiesggentes.

3. Tipos de Aliancas Estratégicas

Os tipos de aliancas estratégicas apresentadositeratura sdo variados. A
interpretacdo da abrangéncia das aliancas estrasagfio comporta apenas um modelo Unico.

Ao longo dos anos foram surgindo novas formas darvzacao entre as empresas.

Séo varios os fundamentos de novas ideias e nowoseitos de organizagdo do
sistema empresarial, com o intuito de suportar exguisitos e tendéncias emergentes,
nomeadamente, a globalizacdo, a constante dimmudgéciclo de vida dos produtos, a

continua melhoria da qualidade e a fortificacacatapetitividade (Azevedo, 2000).

Figura 5: A emergéncia de novas formas organizaciains

Novos Factores: AlteracBes Novas formas de

Externos e Internos Profundas ! Organizacao

* Globalizacéo dos * Inovagéo * Redes de empresas
mercados o
« Aumento de  Organizacao virtual
* Novos produtos produtividade .
» Empresa virtual
» Reducéo do tempo de  Potenciagdo das
vida capacidades humanas e
* Proliferagéo tecnolégica * Novos processos de
negocio

Fonte: Azevedo (2000), p. 210
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A distincdo entre os varios tipos de aliancas &gjieas esta relacionada com a
ponderacdo que cada autor da a um determinado itgncensiderando que esse aspecto
influéncia de forma significativa a classificacaasdaliancas estratégicas. Na literatura é
perceptivel varias distincbes baseadas quer no deadormalidade das aliancas, quer
baseadas nos objectivos que levam a formacgaoate;ali

Webster (1992) faz alusdo a existéncia de varipgstide aliancas estratégicas,
expondo que, praticamente, todos se enquadram mineotedrico do marketing, uma vez
que as aliancas sdo compreendidas por parceriagsoliehtes, fornecedores, revendedores ou
potenciais concorrentes para alcancar o desenvehtonda tecnologia, novos produtos,
novos mercados, bem como regular o fluxo da exdgé&te matérias-primas e/ou servigos.

Eiriz (2001) relativamente aos tipos de aliancaaegica e aos autores que se
baseiam na distincédo entre aliancas estratégicami® e informais, apresenta Aaker (1995),
fazendo referéncia a conclusdo deste relativanaentgau de formalidade, onde esta presente
a ideia que este tipo de acordo entre empresas gesienir varias formas, desde acordos
informais até umgoint-ventureformal.

Murto-Koivisto, Routamaa e Vesalainen (1996) id&d@m cinco tipos de relacdes
inter-empresas: o circulo de desenvolvimento, ouldr cooperativo ligeiro, o grupo de
projectos, goint-ventureejoint-unit (apudMiguens, 2007).

Independentemente das formas que as parceriasasngr@presas possam tomar, esta
presente em todas as ligagbes um caracter deiligade, uma especializacdo e énfase na
gestao dos relacionamentos, com o objectivo deonelgy prontamente as rapidas mudancas
tecnologicas (Webster, 1992). A potencialidade alescas estratégicas em gerir e partilhar
novos conhecimentos tem fortalecido a ideia degp@ocentre empresas, que através da
interaccdo, dinamismo, confianca e sobretudo daci@iamento dentro e entre as
organizacdes promovem a produtividade, eficiénaaxaeeléncia das organizacdes (Franco e
Barbeira, 2009).

As relacbes entre empresas podem ser classifiedida®s de quatro elementos-chave
— cooperacao, hierarquia, contrato e conivénciae-pgoporcionam um multiplo conjunto de
tipologias as empresas (Fagggtral, 2002).

Balestrim e Vargas (2004), com base no modelo edaloopor Marcon e Moinet
(2000), adaptaram o conceito idealizado num mapar@mtacdo estratégica, de forma a
proporcionar uma visualizacdo mais concreta dascipais dimensdes das redes inter-

organizacionais.
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Figura 6: Mapa de Orientacao Estratégica

HIERARQUIA
(rede vertical)

.............................................

CONTRATO : <« P | CONIVENCIA
(rede formal) : . (rede informal)

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

COOPERACAO
(rede horizontal)

Fonte: Balestrim e Vargas (2004), p. 207

O quadro € baseado em quatro componentes, quedee@snseus autores sdo as
principais dimensdes em que assentam as relactresasrempresas. Essas dimensdes sao: a
cooperacao (ou rede horizontal), a hierarquia éole vertical), o contrato (ou rede formal) e
a conivéncia (ou rede informal). No mapa pode-sedar a relacdo existente entre as varias
componentes. No eixo vertical, aparece de um |adoekacdes que podem pautar-se por
actividades de cooperacao, do outro lado, surgerelagdes onde estdo presentes graus de
hierarquia. No eixo horizontal estd presente o gladormalizacdo existente nas relagfes
entre empresas. Essas relagbes podem ser mais ras rfegmais, dependendo da forma
como se vai estabelecer uma relacdo: se atravésndeontrato entre as partes ou se vai
adaptar-se uma postura de conivéncia. Esta pogferalmente, ocorre quando existem, por
exemplo, relacdes de amizade nas parcerias. AZa€ab de um contrato é feita quando, por
exemplo, existe o interesse na criagcao de jamé&venture que implica a elaboracdo de um
contrato juridico.

Existe uma vasta e crescente literatura sobreotyjed de empresas, em que sao
apresentadas as mais diversas abordagens, deperdisngreocupacdes atribuidas, quer de
natureza tedrica, quer de natureza pratica. Feed@r (2000) valoriza trés questbes nesta
matéria, sdo elas o modo de organizagdo das adiesd as relacdes entre as empresas

participantes e a estratégia de cooperacao exastante as empresas.

No quadro 2 apresentam-se varias classificacoépalegias de aliangas estratégicas
defendidas por diversos autores.
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Quadro 2: Tipologias de Aliangas Estratégicas

Autor Classificacao

Root (1988)

Prop6e duas dimensdes distintas:

12 — A nacionalidade das empresas: os acordos pselemminacionais

(feitos para um UGnico pais), binacionais (dois gsis ou
multinacionais (Varios paises);

22 — Tipo de cooperacao desenvolvida: transacgbesercado aberto,

acordos de cooperagdo interempresarial e acordosodgeracac

intraempresarial.

Faulkner (1992)

Apresenta trés dimensfes na classificacdo de akastratégicas:
12 — Actividades desenvolvidas pelos parceiros€poder focalizadas qu
complexas);
22 — Capital e forma juridica da aliangair{t-venture ou non joint-
venture;

32— O numero de parceiros envolvidos (dois pars&u consorcio).

Douglas e Craig
(1995)

Apresentam trés formas de colaboragéo entre aseeagprom base nas fases
da cadeia de valor:
» Projectos de colaboragéo para a investigacao sendelvimento de
novos produtos;
» Colaboracéo na producéo e logistica;
» Colaboragdo no marketing e distribuigdo.

Yoshino e Rangan
(1995)

Expbem as relacbes entre empresas em funcao:
» Do tipo de contratos — tradicionais e néo tradigisn
» Grau de desenvolvimento de capital (por exemplocsdds e
aquisicoes)
Para estes autores as aliancas estratégicas sigelsy que envolvem
contratos nao tradicionais (por exemplo: acordosa pproducdo ou
investigacdo e desenvolvimento conjunto) ou arganje capital, com
excepcao das fusdes, aquisicOes goam-venturesque sdo subsidiarias de
multinacionais. Assim, os tipos de contratos triadiais ndo estdo, para esies

autores, incluidos no ambito das aliangas estcégi

Nassimbeni
(1998)

Distingue trés categorias nas relagfes entre eagprds acordo com as
sinergias que pretendem alcancar:
» Relagbes de fornecimento — o objectivo € atingireimergias
operacionais;

» Acordosfoint-Venture — o objectivo prende-se com sinergias
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funcionais ao nivel da investigacdo e desenvolviojyemarketing,
distribuicéo, etc.;

» Sistemas industriais regionais — exploram o0s beiosfi da
proximidade geogréfica entre empresas e tém conjectolm
alcancar sinergias estratégicas, tais como ineiatide marketing,
esforgos tecnoldgicos ou estrutura comum de sexvico

As aliancas estratégicas podem ser agrupadas ecateggorias:
« Aliancas nao representativas de capital — a cog@erantre empresas

€ definida por contratos sem envolver participagesapital ou a
Hyder e Abraha

criacdo de novas entidades;
(2003)

e Aliancas de capital — aos contratos de cooperagéeseEm
investimentos de capital;

« Joint-venture- existe a criagcdo de uma empresa independente.

A partir do cruzamento entre o nivel de concori@rcb nivel de interac¢éao
entre empresas parceiras, os autores distinguestiplos de aliancas:

» Aliancas pré-competitivas — as empresas unem-sa gperfeicoar
processos e produtos. Existe um nivel baixo dedotdo. Exemplos:
aliancas verticais entre empresa e 0s seus foroexgdou entre
empresa e seus distribuidores;

« Aliancas ndo-competitivas — as empresas desenvadvarasmo tipc

de negdcio, ndo existe concorréncia entre elagsieed de interac¢ao
Mattana, Noro e

é alto;
Estrada (2008)

Aliangas competitivas — as empresas concorrem tdiremte €
formam aliancas com um nivel de interaccao elevagmssibilidade
de aprender dentro da parceria € das principaBngbes das
empresas;

e Aliancas pré-competitivas — as empresas, hum primiomento,
ndo competem entre si, mas quando atingem o olgedt aliancal
produzem e comercializam de forma independente mivel de

interac¢do tende a baixar.

Fonte: Autora, Root (1988) e Faulkner (1992) (@&gdor Eiriz, 2001), Douglas e Craig
(1995) e Nassimbeni (1998) (citados por Miguen®,720Yoshino e Rangan (1995), Hyder e
Abraha (2003) e Mattana, Noro e Estrada (2008).
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Como se pode verificar pela analise do quadro, lassificacbes das diversas
tipologias de aliancas estratégicas definidas palisres baseiam-se, maioritariamente, em
critérios juridicos ou econdémicos. Quando € utilza critério juridico € recorrente usar
como dimenséao de classificacdo, por exemplo, o deaiormalizacdo dos acordos. Quando é
utilizado o critério econdémico recorre-se, essdmm@ate, as actividades objecto de
cooperagao, ao envolvimento de capital, aos objectila alianga e ao contexto da alianga
(nacional, internacional ou outro).

De uma forma esquematica, Ovidio (2005) classifiaswaliancas estratégicas entre a
integracéo nula, transacgdes em mercado livre reegracéo total, internalizagéo total das
accOes da empresa com 0s seus parceiros. A inkegdacuma alianca depende da tipologia
atribuida a cada alianca. Desta forma, um acordmdperacédo informal tem uma integracao
fraca uma vez que nao existe qualquer tipo de adorthal e a relacdo entre os parceiros é
caracterizada pela distancia sem que exista ureala@gendéncia das partes. Relativamente a
cooperacao formal e ao consorcio, existe a red@ade um acordo formal e um sentimento
de solidariedade entre as partes na obtencdo dobadns. Quanto as participacogsnt-
venture licenciamento efranchising a relacdo é pautada pela elaboracdo conjunta de
projectos e pela cooperacdo entre as partes. Rorojilnas outras associagfes dentro da
cadeia de valor, estdo incluidos os acordos deldigtéo, a central de compras, os acordos
de subcontratacdo e os acordos de investigacaseewsvimento. Nesta situacdo existe uma
relacdo de cooperacdo forte expressa pela intardépeia das partes e pela actuacéo

conjunta da organizagao dentro da cadeia de valor.

Figura 7: Grau de Integracéo por Tipo de Alianca Efratégica

Fusdes,
aquisicoes

Outras associacde
dentro da cadeia
de valor

Participacdes
Joint-Venture
Licenciamento

Franchising

Cooperacao
formal;
Consorcit

Transaccao de

|
|
|
|
1
|
|
|
|
|
1
|
|
|
|
|
1
|
|
|
|
|
1
|
Mercado |

Cooperacao
informal

b e e e e e e e e e e e e e ————————— |

Fonte: Adaptado de Ovidio (2005), p. 25

36



Para Magrico (2005) uma alianga estratégica é wmadf tipica de comportamento
empresarial na era da globalizagéo. As aliangcasidnam como um instrumento capaz de
manter ou criar competitividade entre empresasvendeser entendidas como uma forma de
organizacdo adequada a complexidade que envolveengmesas modernas, criando
estabilidade que lhes permite enfrentar a concoa&m tempo real. A globaliza¢ao originou
uma nova forma de concorréncia: a cooperacao/cagapetou seja, as empresas tém de
cooperar para conseguirem competir. As aliancas, ¢gte autor, assumem diversas formas,
em geral consideradas formas de organizacao intieséntre o mercado puro e a integracao
pura. Algumas aliancas implicam a criagdo de uma mmtidade juridica como é o caso das
joint-ventures contudo na maior parte das situacdes, existeagpem contrato escrito ou
verbal entre as partes que se comprometem a cataharelaboracdo de objectivos num
determinado periodo de tempo. Num estudo realizaatoeste autor, a 114 casos de aliancas
detectados entre empresas portuguesas e estrangeaira o periodo 1989-1998, concluiu-se
que cerca de 20% dizem respeifoiat-ventures

Figura 8: Reparticdo das aliangas entre empresas gaguesas e estrangeiras, por

formas (em %)

26% Aprovisianamento i
Cansancio

11.4%

539 Distriboizao

Franchising

149% ACE

Outros acardos
19,3%

Subcontratagin
& camjuntas il
Joint-veniorg

19% Liconciamento

0.9%

20.2% 8,6%

Fonte: Magrico (2005), p. 5
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A diversidade de tipologias presentes na literatunam factor relevante para uma
melhor compreensdo do conceito de aliangcas estasegPerante um vasto leque de
tipologias sobre aliancas estratégicas, Eiriz (2@ptesenta uma classificacdo que privilegia
0S aspectos praticos e tangiveis para as empsesagbandonar 0os aspectos teoricos. O autor
recorreu a trés elementos no estudo das relacdaesanais. Esses elementos sdo: os actores
(podem ser individuos, grupo de individuo, emprepastes ou grupos de empresas), as
actividades (desenvolvem-se, por exemplo, quandactuses criam recursos), € 0S recursos
(sdo meios utilizados pelos actores para desenvasvactividades). Destes elementos, o que
melhor caracteriza as aliancas estratégicas saactses, isto porque desenvolvem as
actividades e controlam os recursos.

Com base no entendimento de Hakansson (1989), b@1) enuncia dois tipos de
actividades: actividades de producdo ou de tramsfofio (ocorrem no interior da empresa) e
actividades de troca ou de transferéncia (ocorretre empresas). Apesar dos elementos
definidos serem relevantes, o autor introduziu aiaconceito da cadeia de valor de Porter,
para melhor clarificar os tipos de aliancas egjie#s. Assim as actividades de uma empresa
sdo: compras, producdo, marketing e vendas, digtéib de produtos acabados, servicos pos-
vendas, gestao de recursos humanos e investigaiggeevolvimento tecnoldgico.

Com base nestas actividades, Eiriz (2001) exp8altvéinios de cooperacgao:

v' Dominio Comercial — estdo presentes as aliancesté@&gitas que desenvolvam
actividades na area das compras, marketing e vedidasbuicdo de produtos
acabados e servigos pés-vendas.

v' Dominio Técnico/Producdo — as aliangcas estratédiéas actividades de
producdo, gestdo de recursos humanos e investigacdesenvolvimento
tecnolodgico.

v' Dominio Financeiro — as aliancas estratégicas sfinidas de acordo com o
capital envolvido e o grau de integragao dos paosei

Inseridos em cada um dos trés dominios, EiriD12@presenta um conjunto de 16

tipos de aliancas estratégicas, a seguir iderdifisa
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Quadro 3: Tipos de Aliancas Estratégicas

Tipos de Aliancas Estratégicas

Dominio Comercial Dominio Técnico/Producéo Dominiginanceiro

¢ Grupo de Exportadores e Consorcio e Agquisicdo de Empresa
* Acordo de Distribuicdo * Formacao e/ou Assisténcia| <« Participagdo Minoritaria em
» Acordo de Representacéo Técnica Empresa
* Central de Compras e Subcontratacdo * Joint-Venture
*  Franquia * Acordo de Produgéo * Fuséo
«  Assisténcia Comercial Conjunta

e Acordo de Investigacdo e

Desenvolvimento
» Licenciamento de Patentes

Fonte: Autora

Quadro 4: Tipos de Aliancas Estratégicas do Domini@omercial

Tipos de Aliancas Estratégicas

ou

um
40
da

Dominio "
. Descritivo
Comercial
Empresas do mesmo sector que cooperam em diferaetieglades, para desenvolvimer
Grupo de o L
dos mercados externos. As actividades podem selizagdo de estudos nos merca
Exportadores L ) ) o
externos, participacdo conjunta em feiras, puldidé] etc..
Acordo d Relacdo entre uma empresa produtora de bens finaimma empresa com dominio
cordo de
o presenca nas redes de distribuicdo do produto msuomdor final. O distribuidor acede ao
distribuicdo . o
produto do produtor e este acede a um ou variasde distribuicdo.
Acontece quando uma empresa € representante dhg@s@ marcas de outra empresa r
Acordo de determinado mercado. Distingue-se da franquia pone@io tem um nivel de integrag
representacdo | elevado entre os aliados. O acordo de representegéocsempre obriga a exclusividade
marca e pode ou ndo incluir a distribuicdo do ptadu
As empresas sdo do mesmo sector e tém as mesmessidades de matérias-prim
c ' estabelece-se de forma a facilitar 0 acesso dasesa® aos seusputs fundamentais
entral de
Através da cooperag¢do na compra, as empresas paeanvolver economias de escal
compras . ) o
adquirir maior poder negocial junto dos fornecedprebtendo melhores precos, m
qualidade, melhores condicdes de pagamento e é@mwdie entrega.

ae

als




Ocorre quando uma empresa (franqueador) concedeaa(franquiado) o direito de explorar

uma marca, produto ou técnica de sua propriedade determinado mercado mediante

Franquia
determinadas condi¢Bes contratuais. Estas condéggdedvem contrapartidas financeiras ¢ o
cumprimento de procedimentos de gestéo e politieanarketing.
Ocorre quando uma empresa estabelece um acordentimos de poder externalizar [a
o definicdo e, sobretudo, a implementacdo das sudiica® de marketing. A empresa
Assisténcia . o ) B .
al concentra as suas competéncias noutras activideol®® a inovagdo tecnoldgica dps
comercia

processos de producédo e desenvolvimento de nowdsitps, deixando ao parceiro a tomada

de algumas decisdes comerciais.

Fonte: Autora, adaptado de Eiriz (2001), p. 72

Quadro 5: Tipos de Aliancas Estratégicas do Dominidécnico/Producao

Tipos de Aliangas Estratégicas

Dominio N
o Descritivo
Técnico/Producao

Estabelece-se entre duas ou mais empresas queepnsapacidades e competéncias
susceptiveis de poderem ser complementadas novdbgerento de um projecto técnico
o de grande envergadura e duragdo no tempo (constdg;@ima auto-estrada ou ponte)| O
Consorcio consorcio pode ou ndo manter-se para além daaeabizde um projecto. Muitas vezes, o
sucesso de um projecto motiva os parceiros parasnpwojectos e aprofundamento |da

relacéo.

Ocorrem com maior frequéncia em sectores em quese tecnologica é importante. Neste
Formacdo e/ou | caso, estabelece-se um acordo entre duas ou mpiesas através do qual poderdo |ser
assisténcia ultrapassadas determinadas lacunas tecnoldgicsas Exunas podem resultar da formagéo
técnica da mao-de-obra que ndo apresenta as qualificacoesmpeténcias desejaveis ou |de

dificuldades de desempenho no equipamento de piiodugde produtos.

E um tipo de alianca estratégica através do qual empresa (contratante) subcontrata a
Subcontratagdo | outra (subcontratada) uma parte do seu procespoodecéo. As operagfes desenvolvidas

por cada um dos parceiros sdo diferentes.

Verifica-se quando duas ou mais empresas produp@jnrdamente 0s mesmos produios

Acordo de ) i . . . o
ducs para satisfazer necessidades de mercado as quais codseguiriam responder
producao Lo . . ~ .
] individualmente por falta de capacidade. Distingaeda subcontratacdo pois as empresas
conjunta

desenvolvem as mesmas actividades, estdo presemessma fase do sistema de negédios.
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Verifica-se em sectores onde a actividade de imgsio e desenvolvimento de novos

Acordo d produtos é importante. Os custos totais que sactosfed actividade de investigacac e
cordo de
] L desenvolvimento s&o elevados, sobretudo fixos e,iggD, as empresas desenvolvem
investigagao e i . i
} aliancas de forma a repartir os custos fixos. Patroolado, podem desenvolver
desenvolvimento ) ) ) ] ]
competéncias técnicas mais facilmente e respondemarcado mais adequada ou

rapidamente com novos produtos.

. . Alianca estratégica através da qual uma empresacégessionaria) concede a oufra
Licenciamento de | ) o . |
(licenciada) os direitos de exploracdo de uma pateproduto ou processo de fabrico
patentes ) . i )
mediante uma compensacéo geralmente de caracecéino.

Fonte: Eiriz (2001), p. 72

Quadro 6: Tipos de Aliancas Estratégicas do DominiBinanceiro

Tipos de Aliangas Estratégicas

Dominio N
] ) Descritivo
Financeiro
Aquisicao de ] o )
Ocorre quando uma empresa adquire uma posicaoitAd@no capital de outra empresa.
empresa

Participagéo » ) . )
o Verifica-se quando uma empresa adquire uma posiééitor a 50% do capital de outra
minoritaria em
empresa.
empresa

Verifica-se quando duas ou mais empresas constitueanova entidade. Asint-ventures
sdo aliancas estratégicas do dominio financeirguymrtratando-se da constituicdo de uma
Joint-Venture | nova entidade, envolvem entre outros recursoseeataafao de capital para a sua estrutura
accionista. Contudo, o desenvolvimento deste tipoatlanca € bastante comum para

prosseguir objectivos comerciais ou de producaaités.

Representa 0 grau maximo de integracdo de duasamiempresas que decidem fundir| as
Fusao
suas estruturas de capitais numa Unica entidade.

Fonte: Eiriz (2001), p. 72

Para Eiriz (2001) uma alianca sé é estratégica dpagossui impacto nos trés
dominios, ainda que esteja classificada num sé mlomiUma alianca estratégica €
desenvolvida por uma ou mais actividades das ermpregs que tém influéncia nas restantes

actividades das empresas, acabando por envolv@lasocesso.
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A adesao as aliancas estratégicas esta, cada vezpmsente nas relagbes entre as
empresas. As aliancas funcionam como uma respastadesafios estratégicos que as
empresas enfrentam, devido sobretudo a globalizdgaa Yoshino e Rangan (1995) as
aliancas estratégicas possibilitam as empresasmefar as suas estratégicas, transformando-
as em estratégias empreendedoras e competitivas.

De acordo com Yoshino e Rangan (1995), nem todaligasdes possiveis entre
empresas podem ser encaradas como verdadeirasaalestratégicas. Para estes autores uma
alianca estratégica € definida como uma ligacdeoe eampresas que contribui para o
intercambio mutuo e benéfico dos recursos exisendeempresa, permitindo uma eficacia
estratégica, caracterizada pela competitiva dasesap envolvidas.

A figura 9 ilustra o conjunto de ligacbes possivaisre empresas que podem variar
entre acordos contratuais, tradicionais e nao di@ukis e acordos de capital, que podem

envolver a criagdo, ou nédo, de novas entidadesua dissolugéo.

Figura 9 — Conjunto de ligacdes possiveis entre engsas

LigacBes entre empresas
l

Acordos Contratuais Acordos de Capital
T | 1 T — l 1
Contratos Contratos Ndo  Sem criacdo de Criacdo de Dissolucéo de
Tradicionai: Tradicionai: Novas Entidade Novas Entidade Entidade
_ r ' |
i Contratos | Acordo I&D B Investimentos Joint-Venture Joint-Venture
Compra/Venda Desenvolvimento de Capital Néo Subsidiarias Subsidiarias de
Curta Distancia | conjunto de Minoritario de Multinacionais Multinacionais
produtos Fusdes e
L Franquia . Acordos de . Participaces Joint-Venture Aquisicdes
Fornecimento de Capitz Partu.:u’)(';.\gao
| Licenciamento o}e Longo Prazo Igualitaria
. Licenciamento [ Produgdo Conjunta Joint-Venture
Cruzado = Marketing Partilhado PartI|C|pagao
Desigual
. Acordo de
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Fonte: Yoshino e Rangan (1995)
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De acordo com a figura enunciada, constata-se guali@ncas estratégicas estédo
compreendidas entre os acordos contratuais nacitnagis e os acordos de capital que
prevéem a criacao de novas entidades, excluindolzsgdiarias de multinacionais. Segundo
Yoshino e Rangan (1995), todos os niveis em qua@aovem as relacdes entre empresas
devem ser cuidados de forma imediata, implicand® ajgestdo da alianca seja adequada a
realidade em que as empresas estdo inseridas. $ewdmpeticdo empresarial um dos
factores que impulsiona a criacdo destas ligactde eempresas, a inovacao torna-se
imprescindivel para as empresas que queiram afissmap mundo econdémico.

As aliangas estratégicas progridem como uma reldedoooperagcdo entre duas ou
mais empresas independentes, em que cada uma $em estratégia e a sua cultura. O
objectivo da alianca é acrescentar valor a empEesta.valorizacdo aumenta a austeridade da
concorréncia, dificultando a gestdo da alianca ne go equilibrio entre competicdo e

cooperacgao diz respeito (Yoshino e Rangan, 1995).

4, A constituicdo de Aliancas Estratégicas

As empresas estdo inseridas num ambiente complegm eonstante mudanca.
Compreender uma empresa implica conhecer a realith@tente as empresas, quer a nivel
interno e a nivel externo, bem como as interacedéi® eles. Através da compreensao do
ambiente externo € permitido conhecer as oportdeida ameacas a que a empresa esta
sujeita. Ja perceber o ambiente interno € ideatifes forcas e as fraquezas que estdo
associadas & empresa. E desta relacio que sepumsiael delinear estratégias ou solucées
para os problemas. E com a constatacédo da existdacim problema que o desenvolvimento
de solugcbes surge como forma de tracar os camipbssiveis para atingir os objectivos
pretendidos. As solugbes estratégicas implements@lasna altura, aquelas que se julgam
melhores para o desenvolvimento das actividadesndaresa, de forma a evitar que o0s
problemas se agravem (Soaeesl, 2008).

A partir do inicio dos anos 90 nascem novas premgigs estratégicas para as
organizacdes. “A maximizacdo do valor da empresa ps seusstakeholders comeca
ganhar importancia significativa (Santos, 2008283). Existe uma crescente preocupagao
com a execucao da estratégia, uma vez que o olggEissa por aproximar a estratégia das

necessidades do mercado, de forma a dar respast@ggéscias e as mudancas do mercado.
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A formulac@o de estratégias encontra-se mais #xd@vproxima do mercado. Isto
explica-se devido a necessidade actual em congtedirés da especializacdo. A concentracéo
estratégica das organizacOes traduz a flexibilidesteutural existente actualmente. “Esta
flexibilidade levou ao aparecimento de organizacdesnos burocratizadas e menos
hierarquizadas e também ao recurso a novas formagedtdo, como @utsourcing
reengenharia de processaspwnsizing benchmarking bem como a novas formas de
relacionamento empresarial, que pautam-se pelat@strcomplexa de relacdes de parceria
mais ou menos formais, como € o caso, por exendglacordos de cooperacédo, aliancas
estratégicas, consorciog3antos, 2008, p. 284).

E a importancia crescente do meio empresarial @@ das comunidades que leva as
empresas a caminharem para solucbes capazes aamdesmos desafios propostos pelo
mercado. Que aspectos ou caracteristicas devetidegrem consideracdo por uma empresa
relativamente as necessidades do mercado e aodactaber se 0s seus proprios recursos
chegam para ultrapassar as dificuldades inerentegsvé&ncia concorrencial no meio

empresarial? O que motiva as empresas a partilh@&msos e objectivos?

4.1. Explicacdes teoricas

As aliancas estratégicas sao importantes vectargestdo das empresas, uma vez que
facilitam a competitividade das empresas, ajudaitrapassar as diferencas entre 0s recursos
actuais das empresas e 0s necessarios para atizagéi@ dos seus planos e impulsionam a
actividade da empresa de forma a responder asagdpiddancas tecnoldgicas (Hoffmann e
Schlosser, 2001).

De forma a fundamentar as razdes que levam as sagpr@ criarem aliancas
estratégicas, surgem na literatura teorias solrengportamento das empresas que podem
justificar essa tendéncia. Assim sédo apontadoalgans autores (Williamson, 1979; Hynes e
Mollenkopf, 1998; Hoffmann e Schlosser, 2001; Lodke al 2009) teorias que tentam
descrever e explicar as motivacdes que fazem eneecgioperacao entre empresas: teoria dos
custos de transaccdo, teoria baseada em recumsm$a das redes sociais, teoria da
aprendizagem organizacional, teoria da contingérem#re outras. Contudo, nenhuma das
teorias é totalmente cabal para descrever e exglinatureza das aliancas estratégicas (Loke
et al, 2009).

Genericamente, a literatura sobre as motivacdea parealizacdo de aliancas

estratégicas centra-se em aspectos relacionados @stnatégia, os custos de transacgao e a
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aprendizagem (Kalet al 2000). Do ponto de vista estratégico, uma aliaegtatégica
favorece a aperfeicoamento da posicdo competiigeethpresas.

De acordo com a teoria dos custos de transaccdemasesas formam aliancas
estratégicas com o objectivo de reduzir os seuss@sincertezas (Williamson, 1979, 1981).
A teoria dos custos de transacc¢do encontra-sedasess estudos econdmicos neocléssicos e
estuda o comportamento organizacional existentes enthierarquia e o mercado (Vale e
Lopes, 2010). As empresas adoptam uma atitude Ey@ganca dos seus interesses, e
perante as dificuldades em conseguir todas asmigies necessarias e de assumir oS riscos
inerentes as mudancas do meio em que estdo irsepiecuram parcerias (Vale e Lopes,
2010). Formar uma alianca estratégica represemgagzaempresas uma forma segura de se
adaptarem a realidade incerta (Williamson, 1979).

Esta teoria esta relacionada com as vantagenseypedem obter nas transaccdes
realizadas pelas empresas, isto €, na influénaacquas operacdes tém em determinadas
actividades da empresa (Lokeal, 2009) e que podem contribuir para minimizar ostas
elou riscos (Williamson, 1979). A decisdo das ewsgsge entre produzir internamente um
determinado bem, adquiri-lo no mercado ou invesima parceria, depende de um conjunto
de factores que estdo relacionados com um conjdat@aracteristicas e de condicdes
associadas a transaccao dos bens que tém, postter impacto nos custos de transacgao.

Sempre que ocorre uma transferéncia de um bemeexmustos de transaccdo. Estes
custos estdo relacionados com dois pressupostm®sias racionalidade limitada, ou seja, a
incapacidade de serem previstos todos 0s acontemm@ue podem ocorrer durante a
vigéncia de um contrato, e a existéncia de commanm#os interesseiros por parte das
entidades envolvidas, manipulando as situacoesemefilsio proprio (Williamson, 1979).

Segundo a teoria baseada nos recursos, uma engptespela formacao de aliancas
estratégicas quando precisa de recursos adiciena#& consegue obté-los de outra forma
(Hoffmann e Schlosser, 2001). Apesar de as empuisperem de recursos especificos, a
maioria ndo consegue ser auto-suficiente nessessosce, por iSSo, torna-se necessario a
colaboracdo com outras empresas, de forma a redwirdeficiéncias em recursos,
contribuindo para a minimizacao das incertezas édynMollenkopf, 1998).

A teoria baseada nos recursos centra a sua pasigcaoalise dos diversos recursos
gue integram uma empresa € tenta descrever e axplmmo € possivel obter vantagem
competitiva através da aquisicéo e controle dasgrses (Lokeet al, 2009). A conjugacao de
recursos empresariais de diferentes empresas pitssilrenovacédo da dindmica da empresa

devido a cooperacdo de recursos complementares. atsintece devido a partilha do
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conhecimento que permite as empresas implementar agimatégia de crescimento, num
ambiente caracterizado pela crescente disputeeedtiacao (Vale e Lopes, 2010).

A teoria da aprendizagem manifesta a sua posigévést do conhecimento e da
captacao de conhecimento. Uma empresa conseguecobtpetitividade sustentavel quanto
maior for a capacidade de aprendizagem de mudargalecdo da empresa (Vale e Lopes,
2010). Uma empresa procura no conhecimento, umaafole manutencéo e/ou aquisicao de
competéncias, que permitem uma adaptacdo ao medbvente, conferindo vantagem para a
empresa em diferentes pontos de actuacdo, umauealprca conhecimentos de varios
angulos do sector em que actua (Hynes e Mollenkb®®8). Assim, as aliancas entre
empresas acontecem de forma a incrementar a coividatie que é proporcionada pela
riqueza e variedade das caracteristicas das ersrgalventes.

A constituicdo de aliancas estratégicas é influtecipor diferentes factores, que
assumem maior ou menor importancia na concretizdgdmesma. Contudo o propésito da
sua criacao passa pela minimizacdo dos custosaermelacdo que permite a maximizagao

dos lucros.
4.2.  Objectivos e motivagBes da constituicdo de Aliangd&stratégicas
Uma alianca estratégica, como ja foi enunciadoméagordo entre duas ou mais

empresas de forma a colaborarem na execucdo daestwatégicas, tendo como finalidade

atingir objectivos comuns, através da partilhaadeirsos, custos, riscos e beneficios.

Figura 10: Constituicdo de Alianca Estratégica

EMPRESA < Partilhar: EMPRESA

A Recursos, Custos, Riscos e Beneficios B

Fonte: Autora
Mas porque tém as empresas necessidade de formbaegas estratégicas? Qual ou

quais 0s objectivos que levam as empresas a essolleste caminho? Que motivagdes estado

inerentes a formacao deste tipo de estratégiasesanmis?
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A vantagem competitiva das empresas pauta-se pstndolvimento de novas formas
de organizacdo das empresas e novas metodologgesti® que sejam capazes de delinear,
um conjunto de solucdes, planos realistas e adaptaginovas caracteristicas do mercados e
das estruturas produtivas (Azevedo, 2000).

A constituicdo de aliancas estratégicas, segundtieWat al (1996) apud Santos
(2008), deve-se ao facto das empresas identificageseguintes pontos como vantagens:
Necessidade de entrar em novos mercados;

Necessidade de acesso a hovos canais de distoleimé competéncias;
Reducéo de custos de produgao e de desenvolvimento;
Difuséo rapida de novas tecnologias;

Aceleracao da introducdo de um produto no mercado;

o gk w DN E

Superar obstaculos de diversa ordem, no que dieitesa barreiras de natureza
técnica, legal e comercial;
7. Reduzir ou partilhar os riscos associados a algumestisidades (por exemplo:

pesquisa e desenvolvimento e introducédo de nowakifws).

Para além destas vantagens, Bidault e Cummings5)18pud Santos (2008)
identificam outras vantagens que tém um efeito toctddo menos evidentes, mas que
permitem as empresas 0 acesso a outras cultutasgsjaexperiéncias e estilos de gestao e
competéncias. Essas vantagens sao:

1. Acesso &now-how

2. As aliancas funcionam como observatérios paemcmarking permitem o

contacto directo com as melhores pratidtes{( practices
Possibilitam a constatacéo de fraquezas preseategyanizacao;
Exigéncia dos parceiros conduz a antevisdo de \missalteracbes em alguns

processos de gestao.

S&o varios os autores que apresentam factoredicptstios dos objectivos e
motivacfes que levam as empresas a recorrer aipstele cooperacdo empresarial. O
quadro 7 resume um conjunto de opinides de ausol@® as motivacdes e 0s objectivos da
constituicdo de aliancas estratégicas:
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Quadro 7: Objectivos e motivagdes das Aliancas Estiégicas

Objectivos e Motivacdes

Gomes -Casseres

Sao trés as motivagles para a criagdo de aliasyaségicas e estao relacionadas ¢
0s conceitos de recursos, conhecimentos e mercados:

Aliancas baseadas na cadeia de fornecimento —wentrainsferéncia de recurs

(1988) financeiros, competéncias de gestéo, tecnologesigal.
« Aliangas baseadas no conhecimento — criag8o ddrénsia de conhecimento.
« Aliangas baseadas no mercado — com o sentido deiredcompeticéo.
O aumento da criagdo de aliancas estratégicasaiedase com a utilizacdo, extensa
] alinhamento de recursos e com a importancia crescambuida as competénci
Buckiin e chave da empresa. A criagdo de estruturas maisleragppermite as empresas u
Sengupta (1993)

diferenciacdo através da partilha de recursos o agiggna uma oportunidade ¢

posicionamento mais eficaz no mercado.

Varadarajan e
Cunningham
(1995)

Dos motivos relacionados com o mercado destacantrada em novos mercados
proteccdo do mercado internotiming de entrada no mercado, a estrutura e a posi
Dos motivos relacionados com os produtos séo deferio preenchimento de falhas
oferta da empresa, o alargamento da linha de péodue a cooperacdo r

desenvolvimento de novas linhas e dominios.

om

D e

mna

e

cao.
na

(o]

Glaister e Buckley
(1996)

Acrescentam aos motivos relacionados com o merdadéaradarajan e Cunningham

(1995) o poder de mercado competitivo e o desemelwvto de mercado.

Existem, para os autores, 0ito motivos que levamagao das aliangas: (1) Partilha
risco, (2) Racionalizacdo do produto de econommsestala, (3) Transferéncia
tecnologia complementar/troca de patentes, (4)tdjda concorréncia, (5) Ajuste
politica governamental, (6) Facilitar a expans&erivacional, (7) Estabelecimento

ligacBes verticais, e (8) Outros motivos.

do
de
a

de

Tsang (1999)

Identifica a formacao de aliancas estratégicasddediexisténcia de dois objectivos
aprendizagem:
v' Aprendizagem de competéncias do parceiro — comegpao learning from”
identificado por Townsend (2003).
v' Aprendizagem através da experiéncia da aliancatégica (da gestdo da alian
do conhecimento do negécio, da implementacédo dmliggia) — corresponde a

“learning about”definido por Townsend (2003).

-2,

Das e Teng (2000)

Acesso a oportunidades que de outra forma nao assivel alcancar. O sector

actividade das empresas influencia a formacao idacals estratégicas. Sectores ¢

um elevado grau de incerteza ambiental, com mudandasenvolvimento tecnolégic

rapido, sédo mais propicios a estas situacdes.

Hyder e Abraha
(2003)

As aliancas estratégicas derivam de varios prestamodesde a entrada em no
mercados, reduzir custos de producdo e desenvehdifundir novas tecnologia:

Surgem por necessidade e sdo formadas para exgiarar novas oportunidades.

oS
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Sistematiza os objectivos de formar aliangas €gfigas em cinco pontos:
= Partilhar custos de investigacdo e desenvolvimentaominar trajectérias
tecnologicas;
Magrico (2003) = Reagir a limita¢&@o do ciclo de vida dos produtos;
= Enfrentar o aumento da concorréncia;
= Reagir atempadamente ao comportamento da procura;
= Reagir aos estimulos ou as restricbes impostas gelernos nacionais.
Os motivos que conduzem a formacado das aliangagégstas sao:
* Motivos organizacionais — podem estar relacionactoe mercados, produtos,
recursos, conhecimentos e reducgéo do risco deatrgdss;
* Motivos externos a empresa — podem ser relacionamoso sector de actividade
ou com factores ambientais.
Townsend (2003) | E a aprendizagem organizacional que comporta $esctos:
o0 O conhecimento directo do parceiro, que envolvdreeputros, 0 acesso |a
informacdo, capacidades e competéncidsarfiing from”,
o Aprendizagem inter-parceiros que pode ocorrer é@tragdla experiéncia, da
imitacdo, da apropriacdo e de sinergiagearhing with”;
o Desenvolver competéncias na gestdo da aliantgasning about”.
Apresenta trés grandes razfes pelas quais as empemteressam pela concretizagao
de aliangas estratégicas:
Co-option - Conjugar empresas com bens e servicos complanesnpara
Jiang (2007) i .
desenvolver negocios durante processo de globabzac
2. Co-specialization Criacdo de valor através da combinacao de resurs

3. Learning and internalizing- Aprender e desenvolver novas habilidades.
Fonte: Autora, Bucklin e Sengupta (1993), Varadarag Cunningham (1995),
Glaister e Buckley (1996), Gomes-Casseres (198&)grido (2003) e Townsend (2003)
(citados por Miguens, 2007), Tsang (1999), Das mgT@000), Hyder e Abraha (2003) e
Jiang (2007).

A literatura em relacdo a verificacdo das motiesc@ objectivos que levam a
criagdo de aliancas estratégicas apresentam \&&tiodos empiricos.

Hoffmann e Schlosser (2001), num estudo realizadol64 Pequenas e Médias
Empresas austriacas, concluem que 76,8% das emsprepsridas formaram aliancas
estratégicas para entrarem no mercado, 72,5% riizecapor razdes de reducdo de custos,
46,4% para acederem a novas tecnologias e 21, @@ parsificarem o risco.

Loke et al (2009) realizaram um estudo a trés empresas dasMalde distintos

sectores de actividade, com diferentes dimensapseeestdo envolvidas em processos de
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aliancas estratégicas. Concluiram que as aliangasifformadas com empresas que tinham
recursos e competéncias complementares. A forteoodmcia também contribuiu para a
criacdo das aliancas de forma a obterem beneffoigtsios podendo ser alcancados os
objectivos desejados. A partilha da informacdo ajut desenvolvimento global e
proporciona criagéo de valor.

Podemos verificar que as motivacdes e objectivesieguam a criacdo das aliancas
estratégicas influenciam as empresas. As aliargtest@gicas funcionam, assim, como uma

forma de se alcancar algo que sem recurso a calgfmnao seria viavel.

No exemplo apresentado anteriormente sobre umndietio sector de actividade Y,
onde existiam trés empresas A, B e C e em que aesmp e a empresa B realizaram uma
alianca estratégica. Que motivacdes e quais ostoljs que se podem apontar como
factores relevantes para a criacdo da referidagaiantre A e B? As empresas tinham como
principal objectivo conseguir desenvolver produtapazes de concorrer no mercado com 0s
produtos da empresa C; assim, o facto de podesser oportunidade tornou-se no objectivo
em formar a alianca. As motivacfes estdo relacasa@ssencialmente, com aspectos
organizacionais que as empresas tinham enquantia@es individuais, uma vez que nao
tinham capacidades individuais suficientes parapatimem com a empresa C. O facto do
risco ser partiihado na investigacdo e desenvolimmale novos produtos levou a um
entendimento entre as empresas que iriam parbhaecursos que possuiam e 0s custos que

teriam com a producéo do novo produto e, issaatkaneficios para ambas as empresas.

Magrico (2005), tendo por base um inquérito comdluza dirigentes empresariais
sobre aliancas estratégicas entre empresas posagjuso periodo 1989-99, agrupou 0s

objectivos apontados em cinco conjuntos:

1. Conjunto com maiores frequéncias relativas: erd@mémeutralizar a
concorréncia e acesso a mercados;

2. Conjunto (também bastante referido): racionalizagéorecursos, aproveitar
sinergias/complementaridades e acesswoavikhowe a tecnologias;

3.  Conjunto (relevante, mas com um nivel de signific@mferior): globalizacéo,
reducao de custos, concentracdo em actividadeg catavgir dimenséo critica,
acesso a recursos financeiros, e reduzir/partihesco;

4. Conjunto mencionado em pouco mais de 5% dos caspslez de reaccéo,
enfrentar/repartir custos de investigacdo e dedenwento, economias de

escala e diversificacao;
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5.  Conjunto mencionado em menos de 5% dos casogbifldade e outros.

Figura 11: Objectivos das aliancas segundo a opira&e dirigentes empresariais
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Fonte: Magrico (2005), p. 6

Uma alianca estratégica visa criar uma relacdo aidianca entre os parceiros e
propde-se a alcancar um objectivo comum. Permparekr e desenvolver as actividades da
empresa, para que se tornem mais competitivas.lidiscas devem ser feitas quando os
concorrentes estdo unidos por um objectivo comumandp existe insatisfacdo perante os
resultados, quando se acredita que através deimparégpossivel vencer os desafios do futuro
ou ganhar massa critica para ter sucesso no mereag@ndo se torna necessario ter novas
competéncias e 0s recursos internos sao insuksenDs principais objectivos estdo
relacionados com a partilha do risco do negécio eointencdo de ganhar economias de
escala, diversificar para novos negocios, inteoraizar ou ter acesso a novos mercados
regionais, bem como a possibilidade de aceder asntecnologias, a novas competéncias, a

capital e criar valor acrescentado para os negdcios

! Informagéo retirado do site PMElink (18.01.2011)
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4.3. Como se devem implementar

Uma alianca estratégica deve ser definida quandpaoseiros tiverem a intencéo
estratégica de o fazer, com vista a cooperaremesendolvimento de objectivos comuns.
Para que a alianca possa surgir € necessario pld@darma estratégica e conjunta como se
ird implementar a aliancga, para que nao existamboofdores das empresas desconfortaveis
com a situacdo. O processo deve ser clarificadmtamente definido e comunicado os
objectivos aos demais colaboradores, para que t®elasntam unidos e entusiasmados. A
formacao da alianca deve trazer beneficios paeaasesas para que se obtenha um resultado
positivo para todos.

O processo de criacao de aliancas estratégicasoctanuatro etapas principais:

v’ Identificacao;

v Avaliacéo;

v" Negociagéo e
v' Implementacao.

Na elaboracdo de uma alianca estratégica as emaptesam ter o cuidado de definir
claramente quais 0s seus objectivos para seguifremie com a alianca estratégica. A
identificacdo clara e precisa dos objectivos é &dmmehtal para que todos percebam qual o real
objectivo com a criacdo da alianca estratégica.oBejplentificar e escolher qual o melhor
parceiro para desenvolver a alianca estratégicama das fases mais dificeis, mas também
uma das mais importantes. Torna-se necessario daoee uma avaliacdo dos potenciais
parceiros para se perceber quais 0s seus ponttes fer quais 0os seus pontos fracos.
Posteriormente, torna-se necessario definir quaisbaigacdes e direitos que cada parceiro
tera com a constituicdo da alianca estratégicaedociacao relativamente ao que cada um
tem a ganhar e tem para oferecer a alianca ficessamente definido antes de se concretizar
a alianca. Fazer uma previsdo do que se pode gatdsawantagens e desvantagens de uma
alianca, séo situacdes a ser ponderadas nestaldaf@mmacdo das aliancas estratégicas.
Quantificar e qualificar a oportunidade de negé@crelevante para que cada parceiro mostre o
empenho na cooperacdo e que contribua para o sudasslianca. Para além de serem
definidas as oportunidades, torna-se necessanempoeimpacto que a formacao da alianca
ir4 ter nas pessoas que colaboram de alguma fopmaas empresas. E importante que se
verifique as vantagens e desvantagens que a alpoum trazer para os colaboradores, de
forma a serem antecipados potenciais problemasdwisolucdes aceitaveis. A fase seguinte,

na elaboracdo das aliancas, prende-se com o pedecial. Nesta fase deve ser definido um
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conjunto de situagBes que permitird o sucesso ldag;as estratégicas. Deve ser exposto o
estilo de negociacdo, bem como as contribuicbeveclite cada parceiro e antever o
compromisso que se ira realizar. A fase da impléag@o da alianca exige que se efectue um
planeamento da integracdo para que a estruturdiadeaa satisfaca as necessidades dos
parceiros envolvidos, para que sejam escolhidogestores capazes de negociar a alianga,
bem como definir os objectivos estratégicos, ogress e orgcamentos, as responsabilidades e
autoridade dos gestores envolvidos. Para além sdéstéores, torna-se preponderante que
seja claramente definido quais as medidas a adeptaiaso de separacao, desde penalizacdes
a obrigacdes de saida. Por ultimo, concretizariam@d € deixar o acordo expressamente
definido para que ambas as empresas consigam atc@m@bjectivos propostos. A estrutura
organizacional deve ser flexivel mas forte, as g&as da concorréncia devem estar
precavidas, os prazos de resolucado devem serdizfiaiempadamente e deve impor-se entre

as empresas uma comunicacéo atferta.

As aliancas estratégicas foram ao longo das décgdabando cada vez mais
importancia. Nos anos 70 comecaram por ser vistasocforma de desenvolvimento de
produtos, adquirir a melhor matéria-prima ao meowsto e a tecnologia mais recente.
Depois, nos anos 80, eram consideradas como foentarkolidar a posicdo da empresa no
sector de actividade, criando economias de esddlais tarde, nos anos 90, o
desenvolvimento das competéncias tornou-se no fubrsee das aliancas estratégicas. Prever
a accao dos concorrentes, através da constanteacémyv originando uma vantagem
competitiva recorrente era o “mote” das aliancasatgsjicas. E reconhecido que as aliangas
estratégicas tém melhores resultados quando cackirpaadmite a necessidade de ter acesso
a capacidades e competéncias que de outra formaar@eguiria (Isoraite, 2009; Doz e
Hamel, 1998).

Isoraite (2009) aponta algumas questdes que deeetidas em consideracdo quando
se pretende constituir uma alianca estratégicendfiamente, deve ser ponderado se a alianca
estratégica ird contribuir para a missao e visdordanizacédo e se lhe permitir4 atingir os
seus objectivos de forma mais eficaz e eficienggpdis € necessario prever se vai obter mais
vantagens e se ndo teria oportunidade de as condegoutra forma. E relevante verificar os
motivos que levam a criacdo da alianga estratégicampara-los com a actuacdo que tem
enquanto empresa individual. Quais os principajsativos, como foi identificado o possivel

parceiro da alianca, que contributos foram procusamh parceiro e que situacdo desencadeou

? Informacéo retirada do site PMElink (18.01.2011)
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a procura do parceiro para formar uma alianga sgectos a ter em conta para que a decisao
a tomar seja feita em consciéncia e ap6s sererorexials todas as possibilidades. Apds toda
a reflexdo exigida impdem-se pensar no tipo dengdiaestratégica a definir, qual a melhor
forma de realizar a alianca e ter sucesso, sabeuo@o ocorrem sempre obstaculos e

imprevistos na concretizacdo das aliancas estcai®gi

Biggs (2006)apud Isoraite (2009) apresenta os factores chave qterndi@am o
sucesso de uma alianca estratégica para aguele @Qutacesso de uma alianca pauta-se pela
existéncia de uma visao clara e comum entre aspaktexisténcia de objectivos partilhados,
de necessidades mutuas e 0s ajustes estratégatiaades em conformidade com a opiniao
de todos permite uma predisposicdo saudavel papalivar em conjunto. Numa alianga, o
envolvimento de toda a administracdo, bem comortihzade riscos e de recompensas é
estimada pelas partes. Uma definicdo adequada bibcéda alianca, o controle e a tomada de
decisOes partilhadas e uma solugéo conjunta dédepnas contribui para manter uma alianca
forte e assente maensurabilidade, responsabilidade e confianca mutua

Figura 12: Factores Criticos de Sucesso
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Fonte: Autora, adaptado de Isoraite (2009)
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O processo de formacdo das aliancas estratégicas processo complexo e que
requer bastante organizagdo e precaucao nas atitlelgparte a parte. A unido de duas
empresas acaba por ser uma juncdo de dois muntioentes. O modo de trabalhar e
entender as varias situacfes é diferente, a cubanizacional de cada empresa € a sua
identidade. Conciliar culturas, formas de trabalbade estar é dificil entre as pessoas,
enquanto seres humanos. Quando se pensa em ungsasigevem existir preocupagdes a
varios niveis, isto porque as empresas tém fornfieedtes de se organizarem, de realizarem
as suas actividades: cada empresa tem a sua peafitiea. A conjugacao destas culturas é
dificil e pode condicionar o sucesso destes proseg&xistem formas diferentes de pensar e
de trabalhar para atingir determinados objecti@gjue uns consideram fundamental pode
nao ser relevante para outros. Este tipo de siisaddiculta estes processos. Geralmente,
todas as organizacdes seguem uma determinadaacaltumudanca para uma nova cultura
nem sempre é encarada da melhor forma. A claricapstes processos a todos os sectores
da empresa é fundamental para que a mudanca seja@éa com naturalidade.

De acordo com Yoshino e Rangan (1995), existemrguetcoes que sao a base do
sucesso das aliancas estratégicas entre emprepassar, elaborar, estruturar e avaliar a
alianca estratégica.

Para Cummings e Worley (2008), as alian¢as estcakgao acordos formais entre
duas ou mais organizacfes com a finalidade de@cajectivos comuns através da partilha
de recursos (incluindo a propriedade intelectym¥soas, capital, tecnologia, capacidades ou
activos fisicos. A eficacia do desenvolvimento aléancas estratégicas passa pela formulagéo
da estratégia, pela seleccdo de parceiros, sedaidstruturacdo da alianca e do arranque,

terminando com a operacionalizacéo e ajuste dacalia

Perante os riscos associados a gestdo das ali@gae Teng (1999) identificam,
também, quatro etapas nas quais deve incidir ondesgmento das aliancas: seleccdo dos
parceiros (possibilidade de incluir novos recusabjectivos amigaveis para com a alianca),
estruturacdo da alianca estratégica (considergvoode alianca a formar e a flexibilidade
dentro da alianca), concretizacdo da alianca (cagfe eficaz para obter vantagem
competitiva) e avaliacdo da alianca (desempentadiaiaca) (Kumlungsua, 2008).

Jianget al (2008), numa analise da dindmica evolutiva daaneéis estratégicas e
perante a perspectiva da estabilidade e instatididias aliancas estratégicas, apresentaram
um modelo integrado do desenvolvimento das aliamssatégicas baseado nas quatros

etapas definidas por Das e Teng (1999). Para esitwes os factores que indicam
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estabilidade séo fulcrais para o desenvolvimensoatiancas estratégicas. A estabilidade das
aliancas relaciona-se com o grau em que a alianga per executada e desenvolvida com
sucesso através da colaboracdo com os parceir@sin¥dabilidade encontra-se ligada aos
factores que, mesmo sendo positivos para a aliestcatégica, no final colocam em causa a

sua continuidade.

Figura 13 — Modelo de desenvolvimento de aliancafctores criticos e accbes de gestao

Seleccao de Estruturacao / . Avaliacdo do
: o Implementagéo
Parceiro: Negociacac Desempenhi
Dotacéo de Estrutura/Tipo Riscos da
Recursos da Alianca Alianca Abordagens de
. = N Avaliacdo
Reputacéo ¥ Proposito da ¥ Gestéo das =1
. Alianca e Relacdes Resultados da
Ligagdes [t = s Avaliagdo
Anteriores Divisao do Mecanismos de
Trabalhc Controlc

Fonte: Jianget al (2008), p. 179

A figura 13 apresenta o0 modelo desenvolvido ponglet al (2008), que definem
varias etapas pelas quais uma alianca deve paasaropter o sucesso desejado. Numa
primeira fase € imprescindivel que seja selecciomadgarceiro da alianca. O parceiro a
seleccionar deve ser alguém que possua recursqdaroentares aos da empresa, isto para
preencher as lacunas da empresa nesse sectorrna@ & obter mais competéncias. As
prestacbes dos parceiros com 0S seus recursos exosnghres vao ser um factor de
estabilidade para a alianca. As empresas sao ®egladas para parceiros quando lhes é
atribuido valor e reconhecimento, por isso, uma lE@utacdo por parte das empresas
favorece o interesse na seleccdo para criacdoiateas estratégicas. A reputacdo é assim
relacionada de forma positiva com a estabilidade al@ncas. Para além disto, o facto de
existirem relacdes anteriores com as empresasciriadas para a parceria, também,
influencia de forma positiva a seguranca das aisin¢

Numa segunda etapa é feita a negociacdo da alamndttmados os pormenores da
estrutura com que se vai desenvolver. E necesdéiar bem definido o tipo de alianca a

realizar, qual o ambito da alianca e a forma coené teita a divisdo de trabalho. A definicdo
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destes aspectos é fundamental para o futuro dacalidsto porque € através da defini¢cdo
clara e precisa de todas as acc¢oes que se coradegunear a estabilidade da aliancga.

Depois de concluida a negociacdo, o passo segiiatdase de implementacdo do
acordo obtido anteriormente. Para Doz e Hamel (19®&estdo das relacdes adquire uma
importancia relevante em todo o processo. Jiahgal (2008) definem a etapa de
implementagcdo como a mais importante das quatrpagt@ apresentam como factores
decisivos, 0s riscos inerente a alianca, a gest8orelacdes e 0os mecanismos de controlo.
Deve existir por parte dos parceiros um conjuntadges de forma a lidar com as situacoes
favoraveis a instabilidade. Os riscos da alianga pes e Teng (2001) sao definidos em duas
categorias: riscos relacionais e riscos de desemope®@ risco relacional verifica-se na
possibilidade de ndo haver entre os parceiros petagdo desejada e o risco de desempenho
refere-se aos factores que podem comprometer ssuda alianca mesmo quando se verifica
a cooperacao entre os parceiros. Estes dois tpasab estdo cada vez mais presentes numa
relacdo de alianca. Para reduzir o seu impacto, ®akeng (2001) apresentam duas
abordagens que contribuem para minimizar os ristmsfianca e controlo. Para Jiaagal
(2008) os riscos podem ser minimizados atravéouetigpos de accdes: a gestdo das relacdes
(que inclui a confianga) e o controlo. A gestdo dekcdes envolve um sentido de
compromisso de interdependéncia, de confianca méitda resolucdo de conflitos. Estes
factores ajudam a reduzir os riscos, proporcionastionulos para 0os parceiros sustentarem a
relacdo. Os mecanismos de controlo (controlo socaitrolo de resultados e controlo do
processo) quando utilizados na medida certa cagmipositivamente para a estabilidade das
aliancas estratégicas.

Na quarta etapa € definida a avaliacdo do deserapsagundo Jiangt al (2008), o
desempenho superior ao esperado proporciona unfeomaehas relacbes das empresas, ja
um desempenho inferior ao esperado contribui parestabilidade da parceria. Assim, um
desempenho superior ao esperado contribui partahilelade da alianga, o desacordo sobre
as medidas de desempenho leva a desigualdadebigas;enfluenciando, por conseguinte, a
estabilidade das aliancas.

Todo o processo de implementacédo € relevante paw@esso das aliancas, contudo,
Johnsonet al (2005) identificam como principais critérios parssucesso das aliancas trés
factores chave: adequacdo, aceitabilidade e \dabliéi. A adequacdo esta relacionada com a
posicao estratégica da empresa, pode ser vista adrase de uma estratégia. Para a empresa
torna-se crucial verificar se faz sentido procexen a realizacédo da alianca perante a posicao

estratégica da empresa. A aceitabilidade prendeese os resultados de desempenho
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esperados e se esses resultados correspondemeatagxas dostakeholdersA viabilidade
da alianca relaciona-se com a capacidade estratégie esta terd em dar continuidade ao
cumprimento dos objectivos definidos. Das e Ter@98) expde que em todas as fases deve
estar presente uma orientagao clara por parteatosipps quanto a perspectiva da alianca.

O reconhecimento por parte das empresas da nem@sd apostar na inovacgao, na
flexibilidade e na capacidade de antecipar e ajteovas oportunidades futuras torna as
aliancas estratégicas num caminho apreciado (@& &deriola, 2009).

O contexto econdmico definido como a “Era da Coitipelade” leva as empresas a
aprimorarem as suas relacdes. A implementacéolidasas estratégicas € um processo que
pretende levar as empresas a obterem vantagengtitivag. E esperado que todo o processo
possa agregar beneficios para as empresas quaiseam em vantagens que lhes permitam

diferenciar-se dos seus concorrentes e oferecer welor ao cliente (Corset al, 2005).

5. Aliancas Estratégicas e a Criacdo de Valor

A rapida e enorme difusédo a nivel tecnologico,abaglizacédo, a exigéncia crescente
dos consumidores, bem como o0 aumento da concoar§uoer a nivel de inovacao e de custos
de producéo, fizeram com que as relagbes emprissasaem repensadas.

O mundo actual, caracteriza-se por ser altamem¢eligado e dependente de varios
factores relevantes para impulsionarem a economia.

Vivemos num mundo globalizado e capaz de fazer maiglhor, contribuindo para a
criacdo de valor e com preocupacao do desenvoltorserstentavel. Para isso, basta acreditar
e ter vontade de fazer cada dia melhor. As relagbgs 0s agentes econdmicos sdo cada vez
mais intensificadas pela “febre” do que consides@mo objectivo fundamental de qualquer
empresa: o lucro. E com vista na obtenc&o dos tlmeajue as empresas se moldam e fazem
renascer novas entidades.

As empresas, de forma a adaptarem-se as novas asreaportunidades do mundo
econdmico em mudanca, desenvolveram novas formasodgeracdo que lhes permite
alcancar os seus objectivos de forma sustentada.

Quando as empresas decidem unir estratégias, ténistamobter um acréscimo de
valor. O enriguecimento das empresas pode darraeéatda transferéncia de valor ou da
criacdo de valor. A transferéncia de valor é oqemtimento através da obtencédo de valor
depois de cumpridas as obrigacdes para com osreeeda empresa, os trabalhadores, o

Estado, ou quaisquer outretakeholdersA criacdo de valor € um processo, a longo prazo,
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que resulta de actos de gestdo, bem como de ipbesmcentre empresas atraves da
incorporagdo de sinergias. Estas sinergias podemtraasferéncia de capacidades e
competéncias que resultam numa melhoria da situam@petitiva da empresa, assim como
no seu desempenho, nos resultados da sua actyggd@ocensequéncia, no valor da empresa.
A criacdo de valor nestas situacdes apenas € pbskvse verificar quando ja existe uma
completa integracdo das empresas. O processoatgdgio € relevante para o sucesso destas
relacdes, mas ndo € unico. O processo de fundagdentade negociacédo € fundamental para
a concluséo destes processos e que se nao foresotaorente resolvidos podem colocar em
causa a capacidade da empresa perceber o potgaaeahcao de valor e de conseguir uma
integracdo bem sucedida. A formacao de alianceatégicas pode levar a criacdo de valor se
forem reforcadas as capacidades estratégicas daesan envolvidas, melhorando a sua
posicdo concorrencial, o que levara a uma melldaiaendibilidade e por consequéncia do

aumento do valor da empresa (Pito, 2002).

5.1. Modelo de Michael Porter

Uma estratégia, segundo o modelo definido por MitRarter, torna-se competitiva
devido a atractividade da industria e a posicéopatitiva da empresa. Para este autor,
existem duas fontes de vantagem competitiva: adi@ de custo e a diferenciacdo. A
lideranca de custo torna-se numa vantagem conw@etjiando a organizacdo € capaz de
oferecer um bem ou servi¢co equivalente ao da codrca, mas a um preco relativamente
mais baixo. A diferenciacéo traduz-se na capacidldema empresa oferecer um bem ou
servico aos seus clientes a um preco compensat0gom caracteristicas que nao sao
oferecidas pela concorréncia (Santos, 2008).

Existem inUmeras variaveis que podem alterar a mitenal de uma industria e surgir
como destabilizadoras da competitividade. Tornaesmssario que exista um controlo sobre
o desempenho da competitividade e um conheciméagtowoso do ambiente envolto a
organizacdo. Um plano estratégico competitivo deessp baseia-se no conhecimento do
meio envolvente, uma vez que existem forcas quduzam as empresas a tomarem decisdes
capazes de neutralizar os impactos produzidosigtrrbios externos (Ruthes, 2007).

Michael Porter entende que uma estratégia comy@etitia busca constante por parte
de uma empresa de uma posi¢cdo competitiva favoraweh determinada inddstria. Para se
estabelecer uma posicdo competitiva e rentavetePidentifica cinco forcas que determinam

a competicao e a rentabilidade nessa industriairk® forcas do modelo de Michael Porter:
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poder negocial dos fornecedores, poder negocialctiestes, ameacga de produtos/servi¢os
substitutos, ameaca de novos entrantes e rivalielasitie concorrentes actuais (Santos, 2008).

Figura 14: Modelo das 5 For¢cas Competitivas de Mickel Porter
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Fonte: Porter (2008), p. 4

Para Porter, a elaboracdo de uma estratégia teno amiectivo assegurar a
estabilidade da organizagdo no seu meio envolveetejitindo-lhe uma perfeita integragao
gue seja capaz de garantir um correcto posicion@ntenforma a conseguir defender-se das
cinco forcas competitivas que compdem o0 seu mewmoleente ou ter capacidade de
influenciar essas mesmas forcas a seu favor.

A atractividade da industria e a posicdo competittea empresa definem a estratégia
competitiva. Enquanto a atractividade da indugtrraedida pelo retorno do investimento no
longo prazo, a posicao competitiva depende da cgube de criar vantagens competitivas
sustentaveis. Estas vantagens competitivas, seglhoder devem ser verificadas, ndo na
empresa como um todo, mas através das suas vaaeciiladades. Para isso, Porter socorre-

se de um instrumento que se designa por cadeialole v
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Figura 15: Cadeia de Valor genérica de Michael Poetr
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Fonte: Porter (1986), p. 21

Porter (1985) refere que a cadeia de valor é utrumgnto basico para o diagndéstico
da vantagem competitiva. Uma organizacdo conseftey ama vantagem competitiva se
conseguir desempenhar as actividades pertencertadeta de valor de uma forma menos
onerosa que 0S seus concorrentes. Para além dastagdades influenciarem a
competitividade da empresa e a sua criagcdo de,\Rdoter identifica ainda como elementos
capazes de constituir vantagem competitiva param@resa as ligacbes entre essas
actividades, através da optimizacéo e da sua coacéde.

Oliveira (2005) apresenta a definicao de aliangaisgo Michael Porter, referindo que
estas sao acordos de longa duracdo entre empresaedlizam transac¢gdes de mercado
normais, mas que nao chegam a ser fusdes totas.pBeceber de que forma as aliancas
estratégicas estdo relacionadas com a teoria dagean competitiva de Porter, torna-se
necessario perceber como funciona a cadeia de alesentada por este autor. A empresa, a
luz da teoria de Michael Porter, obtém vantagempatitiva quando consegue executar as
actividades da cadeia de valor de forma estratégiaa menor custo possivel. Acrescentar
valor num produto implica realizar as actividagegnarias e de apoio, a um custo inferior ao
da concorréncia. As relacdes entre empresas assumemivel de competicdo cada vez mais
elevado, tornando dificil o dominio por parte dagpeesas de todas as actividades da cadeia
de valor. As aliancas estratégicas surgem como forraa de preencher lacunas de
competéncia que as empresas apresentam ao lorggaleia de valor, através da partilha de

actividades com outras empresas.
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“A cadeia de valor de uma empresa integra uma m@n@ais ampla de actividades,
gue Porter denomina sistema de valor” (Tureial, 2002, p. 100). A cadeia de valor de uma
organizacdo esta relacionada com outras cadeiaslde de outras organizacfes que de
alguma forma se relacionam com a empresa, comocéaso dos fornecedores que se
posicionam a montante da organizacao e os cliguiese encontram a jusante no sistema de
valor.

O sistema de valor determina, nalgumas circunsiénei capacidade da empresa em
distribuir bens ou prestar servicos a custos iofes ou com mais valor percebido pelo
cliente.

A perfeita colaboracdo entre os fornecedores eamymesa torna-se importante, uma
vez que sao estes que fornecem matérias-primasapaegmpresas poderem desenvolver as
suas actividades. E na rapidez da aquisicdo, nacsstio e na qualidade que reside uma
margem para obter uma vantagem competitiva refagwde a concorréncia. As relacées com
outras organizagbes externas tém influéncia nondesemento da actividade da empresa,
uma vez que existe uma certa dependéncia com @gsaszacoes.

A figura 16 apresenta cinco categorias de integéganas actividades da cadeia de

valor segundo Porter, sdo elas a producdo, o nereadquisicdo, a tecnologia e as infra-

estruturas.
Figura 16: Categorias de interrelacbes
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Fonte: Oliveira (2005)

Da légica das interrelagbes de Porter pode corshligue as aliancas surgem das
necessidades comuns das empresas envolvidas, mem d= possibilidade da reducéo de
custos ou de diferenciagcdo dos produtos. MichaetePadentificou diversas formas de

cooperacao a partir das cinco categorias de itdefies empresariais. Desse conjunto de
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formas de cooperacdo é evidente uma partilha dasdades de valor que resulta numa
vantagem competitiva para as empresas, na medidmerse essa actividade representar uma
percentagem importante dos seus custos operaciassss custos podem ser reduzidos
através da partilha dessas actividades. O mesmueaeona partilha de actividades que
proporcionam diferenciagéo. Essas actividadesteesutm vantagem competitiva desde que
aumentem a singularidade da actividade ou reduzemsto dessa diferenca (Oliveira, 2005).

O quadro seguinte apresenta um resumo das diVfersaas possiveis de cooperacao
retratadas por Porter a partir das cinco categdeasterrelacdo empresariais.

Quadro 8: Formas possiveis de Cooperacao segundodiael Porter

Categorias de

Fontes de interrelacdo Formas Possiveis de Cooperacao

Interrelacdes

Aquisicao - Bens/servigos adquiridos. - Aquisicao conjunta.

- Tecnologia comum dos produtos, processos e

) de outras actividades de valor; - Desenvolvimento conexo de tecnologia;
Tecnologia . ) ) .
- Incorporacéo de produtos; - Projecto de interacgdo comum.

- Interacgéo entre produtos.

- Obtencéo de financiamento;

o

- Necessidades comuns de infra-estruturas da - o

- Contabilidade e Assessoria juridica;
Infra-estrutura | empresa,; . )
. - Relagdes externas relacionadas;
- Capital comum. » .
- Politica de contratagdo comum.

Producs - Necessidades de suporte a producao; - Logistica interna e actividades indirectas
rodugdo
¢ - Partilha de matérias-primas. de producéo partilhadas.

o - Marca registada, departamento de
- Mercado geografico comum; ] ) o
Mercado . o ) marketing e rede de servigo/suporte técnico
- Canais de distribuic&o partilhados;
comum.

Fonte: Autora, adaptado de Porter (1990), pp. 3MapudOliveira (2005).

Oliveira (2005) refere que as aliancas estratégigaando utilizadas como meio de
obter vantagem competitiva, implicam dois processoa de desintegracdo e outro de
reconfiguragcdo da cadeia de valor. O primeiro gt@sna desagregacdo e avaliacdo das
actividades da empresa, permitindo verificar qaal actividades podem ser incluidas total ou
parcialmente em outras empresas. A reconfiguragi@orelacionada com a reestruturacdo da
cadeia de valor da empresa para que umas actigidiagem, total ou parcialmente, sobre a

responsabilidade de outras empresas e outrasdactes fiquem associadas na empresa.
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5.2. A Teoria de Yves Doz e Gary Hamel

Para Doz e Hamel (1998) as aliancas estratégicqsirmdm um papel central e
estratégico na vida das empresas. Tornaram-se lampagira as empresas fazerem face a
competitividade global. Devido as transformacdeactavidade econdmica, na tecnologia e a
difusdo da globalizacdo, as empresas deparam-selgasnsituacées possiveis: desenvolvem
a sua actividade para o mundo ou para o futuro. |dbafjzacdo proporcionou o
desenvolvimento para o mundo, as empresas esté@asabeexplorar novas oportunidades e
novos mercados. O desenvolvimento para o futuracélthdo pela tecnologia, as empresas
sdo desafiadas a descobrir novas oportunidadessreniucdes e novas respostas para as
necessidades.

Oliveira (2005) perante a teoria de Doz e HameB8) Yefere que a competicao
empresarial moderna desenvolve-se em duas direc&gasmeira esté relacionada como o
facto da desregulamentacdo dos mercados e dadgiEgecondmica dos paises e regides que
sao confrontados com as empresas locais e contrasgesras. A segunda prende-se com o
avanco das novas tecnologias que modificam e riggwaf as industrias. Estas direccdes
levam a que o desenvolvimento das capacidades mfideestruturas seja, em termos
temporais, cada vez mais breve. Perante isto,iascat estratégicas funcionam como um
factor capaz de manter a competitividade das emagres

Segundo a teoria de Doz e Hamel (1998), as aliagsiaatégicas sdo, na sua maioria,
realizadas de forma a alcancar objectivos estiégiSe as empresas pretendem tirar
proveito das oportunidades globais e ndo consedaeéilo de forma isolada, aguando da
realizacdo da alianca, devem pautar a sua actpatd@® seguintes aspectos:

= Criar massa critica globalmente ou num mercadocéspe
= Aprender de forma rapida e cuidadosa os aspectnswdomercado;
= Concentrar capacidades para aceder a outros mercado

Cada um destes aspectos representa oportunidadesagp@mpresas criarem valor,
quer para a alianca, quer para os parceiros. No dasas empresas desenvolverem uma
politica para o futuro, as aliancas, também, lesamacéao de valor, através de:

= Desenvolvimento de posi¢des centrais nas coligagéstinadas a criacdo
de novos mercados;

= Criacdo de novas oportunidades através da comloirtic@ompeténcias e
recursos;

= Incremento de novas competéncias.
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A politica seguida na criacdo das aliancas esic@gguer seja huma perspectiva de
desenvolvimento para o mundo ou para o futuro, Evaiacdo de uma base comum que
permite explicar a l6gica da criacdo de valor f@meas. Os beneficios que se podem obter
de cada uma das légicas dependem dos objectivoalidagas estratégicas (Doz e Hamel,
1998).

Na figura 17 é apresentada a base comum da criggéalor segundo a teoria de Doz
e Hamel. A logica da criacdo de valor através des\@as estratégicas assenta em trés
propoésitos: a cooptacdo, a co-especializacdo e rendipagem e internalizacdo. Estes
propositos proporcionam criagdo de valor atravéshlidancdo de capacidades competitivas,
da alavancagem de recursos e da obtencdo de cowipstéatravés da aprendizagem
internalizada.

A cooptacdo através das aliancas estratégicasagsencialmente, como objectivo
transformar os concorrentes em aliados. A co-esleatdo possibilita as empresas
envolvidas, partilhar recursos e competéncias essenPor fim as aliangas funcionam como
um meio de aprendizagem e internalizacdo. O comteedd adquirido no interior da alianca
possibilita um incremento de competéncias, a sarBlzadas em futuros negdécios pela

empresa (Oliveira, 2005).

Figura 17: Légica da Criacédo de Valor através das Wancas Estratégicas

Globalizagéo

“ Racing for the world”

v v v

Incrementar a Alcancar novos Preencher lacunasg
mass critica mercado dentro da empre
———l_~\ ———L_“~ ———L-~~
,” \\\ /’4 . \\\ ,// R ) \\\
e Obter forca N Conjugar Ny Obter competéncias ™
l\ competitiva através ! \' recursos ) '\ através da I‘
~ /7 T .

N . da cooptagéo P , AN R especializados B LN - aprendizagem B e
il Sl Ty T i e
Construir Criar novas Construir novas

coligaces solid: oportunidade competéncic
} ) }
Tecnologia

“Racing for the future”

Fonte: Doz e Hamel (1998), p. 36
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Da andlise da figura 17, podemos concluir que estges apontaram a globalizacéo
e a tecnologia como balizas para proporcionar ac@o de aliancas estratégicas. A
globalizacéo e a tecnologia séo factores prepontesrana vida das empresas, uma vez que,
através destas, as empresas podem alcancar o csumgsgelo contrario, a falta de
acompanhamento da evolu¢do do mercado leva as sas@e fracasso.

A globalizag&o influéncia a criagcdo de métodos lgyam ao desenvolvimento das
induUstrias. A intensa e rapida difusdo da globeéipaleva as empresas a adaptarem as suas
metodologias, criando novos e diferentes produtesfatma a chamar a atencdo dos
consumidores. E a crescente necessidade de acoan@aewolucio dos mercados que leva as
empresas a aumentarem a sua massa critica, désenvolverem mais e melhor do que os
seus concorrentes e terem a capacidade de resppral@amente as necessidades do
mercado. E através da perspicacia para entrar ewsnuercados e do preenchimento de
lacunas no desenvolvimento das actividades quengsesas encontram um caminho para
alcancarem a desejada vantagem competitiva.

O desenvolvimento da tecnologia proporciona um wunj inerente de novas
oportunidades e de novas competéncias que conc@leempresas a possibilidade de
aumentarem o seu valor através da projeccao despsedutos. Por outro lado, a difusdo das
tecnologias leva muitas vezes a criacdo de coleggdma vez que este factor permite as
empresas um acesso mais seguro ao desenvolvinenteanhologias.

A globalizacdo e a tecnologia impulsionam a criagéoaliancas estratégicas entre
empresas. Por sua vez, a criacdo de valor espdesdaliancas é conseguida através dos
propositos definidos anteriormente: obtencdo deacdpdes competitiva, alavancagem de
recursos e obtencdo de competéncias com basearaeagem internalizada.

Oliveira (2005) revela que perante um cenario catgpor novos mercados, onde a
actuacao empresarial € cada vez mais intensivaQ@etacao entre empresas € fundamental
para a construcdo de posicoes de lideranca quenlévacriacdo de solidas vantagens
competitivas. A construgcao dessa posicao de ligaranplica, segundo Doz e Hamel (1998):
explorar novas oportunidades e aglutinar recursasatiireza distinta, que de outra forma néo
seria possivel fazé-lo; agregar empresas concegenempresas complementares, de maneira
gue possam contribuir com competéncias e recumasando que se integrem numa
coligacdo concorrente e assumir uma posicao deathiga na alianca de forma rapida e eficaz.

Segundo Doz e Hamel (1998), as empresas recorreatiaigas estratégicas para
fomentar a aprendizagem, uma vez que o desenvaitamaterno €, por vezes, lento e

incerto. A criacdo de valor para uma alianca éptam influenciada pelo horizonte temporal
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e pelos “momentos criticos” em que se torna nedegs@ceder a uma intervencao activa por
parte da gestdo da empresa. Uma gestédo da aliangaee 0s parceiros trabalham segundo
um padréao, previamente definido e com politicassensuais, conduz, geralmente, a uma
situacao de estabilidade.

A criacdo de valor das aliancas estratégicas ndgstnas com tecnologia mais
intensiva manifesta-se na rapidez com que as eagrs/olvidas tém acesso as novidades
tecnoldgicas que lhes permite obter lucro e inftimo mercado. A criacdo de valor nas
aliancas é vista sob um ponto de vista dualistas&pay quando uma empresa contribui para a
alianca com capacidades e recursos, a outra empp@saeita essas competéncias para
preencher lacunas existentes nas suas actividademjesmo tempo que retribui o valor
acrescentado fornecido pela outra empresa com as @oprias capacidades e recursos.
Como afirmam Doz e Hamel (1998pudOliveira (2005), “vencer através das aliancasme, e

um grau significativo, vencer dentro das alian¢ps4).

6. Aliancas Estratégicas — comportamento dos sectords actividades

As aliangas estratégicas sao definidas por Rogwea (2008) como um meio de

equipar a organizagao com recursos que lhes soamhente escassos ou ausentes.

A necessidade de procura de recursos e capacidatiiesente para os varios sectores
de actividade. Assim, se um sector de actividadenfis propicio a utilizacao de tecnologias,
vai existir, possivelmente, uma tendéncia supgréoa formar aliangas estratégicas, uma vez

que o dominio das tecnologias comporta elevaddesesenovacdes constantes.

Das e Teng (2000) baseados na teoria das trocesssmferem que as empresas que
estdo posicionadas em sectores de actividade coelavado grau de incerteza ambiental e
caracterizados por rapidas mudancas e desenvolgntennoldgico, encontram-se mais
susceptiveis a realizacdo de aliangas estratédisaa.tendéncia, verificada pelos autores,
para a elaboracdo de aliangas em sectores ins&weiplicada pelo facto das empresas se
unirem para garantir a continuidade da sua actidda&levando a sua posicado atraves de

aliancas com outras empresas.

Varios estudos tém sido realizados no a&mbito dasgls estratégicas, com diferentes
metodologias. Eiriz (2001) baseou-se em mecanistaqggomocdo da cooperacao ao dispor

das empresas portuguesas para realizar o seu estimle esta tematica. O programa
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escolhido foi oEuropartenariat(é um programa gue tem como objectivo proporcianar

cooperacao entre empresas de regides menos dasdasaom empresas de outras regides,
através de encontros periédicos). O estudo foiizaedd com base nas empresas que
participaram no programa no ano de 1995, tendo gidaestionario realizado doze meses
depois, periodo considerado adequado para as easpoEsarem decisfes sobre projectos de
cooperagao. A populacdo para o estudo quantitébiyanicialmente, de 406 empresas que
apos procedimentos de eliminacdo para tornar atesmp®is representativa, a populacao
tornou-se num conjunto de 286 empresas. Até Jamd#o01997 foram obtidos 133

questionarios validos para tratamento dos dadoseja 46,5% de respostas.

Das conclusdes deste estudo pode notar-se que@esas (60,1%) estdo envolvidas
em aliancas estratégicas e perante a questdo defuno, pode ocorrer essa situacdo, o
namero de empresas sobe para 121 empresas (90A8%a sobre o envolvimento das
empresas, e relativamente ao niumero de aliancaguenas empresas estao inseridas, foi
constatado que 54,8% possuem entre um a doisdp@diancas estratégicas e 22,6% estédo
inseridas em trés ou quatro tipos. Foi, ainda, tatedo que a dimensdo das empresas
influencia a criacdo das aliancas estratégicaactmif apontado para esclarecer esta vertente
relaciona-se com o facto de serem as empresas dg dimensdo que possuem mais
recursos, nomeadamente, competéncias e quadrasogaue permitem uma Vvisdo mais

convicta das possibilidades que as aliancas egitageicomportam.

Analisados os dados do estudo, Eiriz (2001) conglig, relativamente ao tipo de
alianca estratégica realizada com mais frequélcisybcontratacdo surge com 43,8% das
aliancas estratégicas, seguida dos acordos deseepaedo com 40% e dos acordos de
distribuicdo com 35%. Estes tipos de alianca egjied sS40 predominantes, uma vez que no

seu conjunto representam 51,4% dos tipos de abagsteatégicas realizadas.

Figura 18: Resultados por Tipo de Alianca Estratégia

43,80% 40,00% o 51,40% |
48,60%
Subcontratagdo Acordosde Acordos de Subcontratagao Outros
Representacdo Distribuicédo Acordos de
. Representagioe
Fonte: Eiriz (2001) de Distribuicdo
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Estes resultados mostram a importancia atribuidaspempresas inquiridas da
subcontratacéo e a preferéncia pela realizacabaeas estratégicas do dominio comercial.

Em termos da reparticdo das aliancas por domingsabperacdo, Eiriz (2001)
demonstra que no dominio técnico/producdo existerali@ncas correspondentes a 46% da
totalidade das aliangas. O dominio comercial cotapan conjunto de 82 aliangas que perfaz
uma razéo de 44,3% e o dominio financeiro regi8talihncas num total de 9,7% das aliancas

realizadas.

Na figura seguinte é apresentado a reparticao ldagas estratégicas pertencentes a

cada dominio de cooperacéo por sectores de actesida

Figura 19: Dominios de Cooperacéo empresarial poestor de actividadé (em %)

NACE 17 18 20| 24 25 26| 28 29 31 36 Total
DOMINIO

Comercial 195 6,1 | 18,3 13,4| 100%

Técnico/Producao| 8,2 | 8,2|153(3,5| 59| 8,2/ 24| 11,8 14,1 7,1| 15,3| 100%| 85
Financeiro 11,1 11,1 16,7, 5,6| 16,7 O | 5,6|11,1| 22,2| O 0 | 100% 18
Total 13,5/ 7,6 1 16,8 3,8| 59 | 8,1/ 2,2| 11,4| 11,3/ 5,9| 13,0| 100% | 185

Resultados mais relevantes

Fonte: Eiriz (2001)

Os resultados obtidos pelo autor, permitem concjual dos sectores de actividade,
das 185 empresas inquiridas, tem mais propensa@oaperalizacdo de aliancas estratégicas.
Verifica-se que o sector do vestuario (NACE 18jdmma sua participacdo em 16,8%, o sector
alimentar e bebidas (NACE 15) representa-se co®?d.& no sector do mobiliario (NACE
36) as aliancas figuram-se em 13,0%. Dos secterestividade pode dizer-se que o sector de

fabricacdo de maquinas e de equipamentos (NACE 2Xjue apresenta maior actividade de

® NACE 15: alimentar e bebidas; NACE 17: téxteis; DA 18: vestuario; NACE 20: madeira, cortica e suas
obras, excepto mobiliario; NACE 24: produtos quimsicNACE 25: artigos de borracha e de matériagipdés

NACE 26: outros produtos minerais ndo metéalicos;O8A28: produtos metalicos, excepto maquinas e
equipamento; NACE 29: maquinas e equipamentos; NBCEmAaquinas e aparelhos eléctricos; NACE 36:

mobiliario.
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aliancas estratégicas por empresa, em media,idrigas por empresa. Por seu lado, o sector
de outros produtos minerais ndo metédlicos (NACE &fesenta a menor actividade de
aliancas estratégicas por empresa com uma médiaaealianca por empresa.

Da figura 19 é ainda visivel, por dominio de coap&o, que o sector alimentar e
bebidas (NACE15), o sector do vestuario (NACE 18) ss que tém mais realizacdes de
aliangas estratégicas no dominio comercial. Quantdominio técnico/producgéo, 0s sectores
com aliancas estratégicas sao o sector do ves{NMAIGE 18), o sector do mobiliario (NACE
36) e o sector das maquinas e equipamentos (NAGCEN2dominio financeiro, o sector que

mais se evidencia € o sector das maquinas e eqeipasn(NACE 29).

No quadro seguinte é possivel verificar em questige aliancas estratégicas mais

comuns se enquadram os sectores de actividade.

Quadro 9: Distribui¢do dos tipos de alianca estratfica mais comum por sector

Tipos de Aliangas

Subcontratagéo Acordos de Representacda Acordos de Distribuicdo

Estratégicas

= Vestuario _ _
. = Alimentar e bebidas
= Produtos metalicos,

Sectores de o = Alimentar e bebidas = Artigos de borracha e de
o excepto maquinas e . . o
Actividade . = Vestuario matérias plasticas
equipamentos o
o = Mobiliario
= Mobiliario

Representacao do
60,00% 37,10% 53,60%
total do sector

Fonte: Autora, adaptado de Eiriz (2001)

Deste estudo sobressai ainda a questdo sobre iaagcéal de futuras aliancas
estratégicas. Os acordos de distribuicdo sdo adépalianca estratégica mais apreciado, com
49,6% das 121 empresas que referiram criar alisestagtégicas no futuro. Sobre os sectores
de actividades e a realizacéo de aliancas estragfiituras, o sector téxtil, seguido do sector
de maquinas e equipamentos e do sector de fabwicdgdprodutos metalicos (excepto
maquinas e equipamentos) sdo 0s que apresentamadesfo a realizacdo das aliancas
estratégicas. O sector menos receptivo a realizdedaliancas estratégicas é o sector de

maquinas e aparelhos eléctricos.
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7. Aliancas Estratégicas Internacionais

O mundo empresarial € cada vez mais caracterizeldocppacidade de desenvolver e
inovar as actividades existentes. A moderna relag@éaa entre os paises, e traduzida na
globalizacéo, levou as empresas a repensarem atgude e forma de estar no sector

empresarial.

A globalizacdo revela-se como um “conjunto de acsociais que se traduzem na
intensificacdo das interac¢fes transnacionais” t(8ar2001, p. 90). “A intensificacdo das
interacgbes econOmicas, politicas e culturais m@&eienais” levou a um novo
desenvolvimento das relagbes (Santos, 2001, p. B83e desenvolvimento afectou o
funcionamento das empresas e a forma de pensératégm das empresas. Proceder a uma

adaptacao as novas realidades era um processatobng

“Viver, sobreviver e sustentar um modo de vida eondg;Oes de hostilidade e
competitividade” (Carvalho e Filipe, 2008, p. 1€8vd as empresas a repensarem a sua
organizacdo e a apresentarem propostas de desemmols baseadas em questdes
estratégicas e assentes nas necessidades e easgéaanercado. Perante a inseguranca e a
instabilidade que a globalizac&do possa traduza parempresas, estas tém de escolher qual o
caminho a seguir, de forma a criar sustentabilicedeercado.

A definicdo do caminho a seguir incorpora o comcei estratégia, quer seja para
definir as opcdes ou para determinar as condicéesque a empresa tenha éxito ou para que
sobreviva de uma forma sustentada e duradoura.pfeinentacdo da estratégia tem apenas
um unico fim, que € a criacdo de valor para distribquer seja sob o ponto de vista do

mercado, da organizacao ou, ainda, do accionistevédho e Filipe, 2008).

As aliancas estratégicas internacionais, ao lorggtdmpos, tém funcionado como
uma resposta a evolucdo do mercado global. Mas senpre ocorreram por motivos de
acesso a novos mercados de forma a expandir édackvda empresa. As razdes que levam a
cooperacao de empresas de diferentes paises camegar ter relevancia por volta dos anos
50 e ocorriam de forma a ultrapassar riscos pofitalou requisitos legais para entrar noutros
mercados. Em finais da década de 70, inicio daddéda 80, apint-venturescomecaram a
ser estudadas como forma de promover a interndizag@do das multinacionais Norte
Americanas. Agoint-venturescomecaram a ser a resposta as restricbes ao ilngegi

Directo Estrangeiro que eram impostas por alguisepdMiguens, 2007).
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7.1. Globalizagdo e Internacionalizagao Empresarial

A internacionalizacdo empresarial € fomentada glelbalizacdo. Este acontecimento
deu-se sobretudo no periodo pos “Guerra Fria”, andeercado comecou a ser organizado
com base na democracia, na economia de mercadoctem a “limitacdo do papel do
Estado-nagdo enquanto elemento determinante deemoiatizacdo da vida colectiva”
(Mesquita e Ribeiro, 2010, p.141). A globalizacdrnpte a “integracdo da actividade
econdmica, com divisao internacional do trabalhe iaternacionalizacdo das economias, a
compressao espaco-tempo”, facilita o “aprofundameas novas tecnologias de informacgé&o
e comunicacdo, a relocalizacdo da producao, a tplarexzdo dos mercados financeiros e
expansdo do capitalismo bolsista”, impulsiona dttita do consumismo, a reorganizacao
espacial do sistema-mundo” e a entrada de “novtsescsociais colectivos a uma escala

supra-nacional” (Mesquita e Ribeiro, 2010, p. 142).

As mudancas verificadas no ambiente operacionainational levaram as empresas a
implementarem objectivos estratégicos. A interaccam novos mercados para muitas
empresas constituiu um caminho de dificil acessoegposta para esta situacado passa pela
colaboracdo entre empresas. Assim, muitas empessagez de agirem sozinhas, estdo a
aprender a colaborar para poder competir. A comgfeté cada vez mais restrita a areas
especificas, em que as empresas possuem grandgeran competitivas, preservando,
assim, a sua posicao e obtendo capacidades peapasiar fronteiras e retirar o maximo

proveito dos acessos aos novos mercados (Bleekest E994).

Os acordos cooperativos com vista a internaciomglia sdo a resposta as forgas
competitivas globais. O aparecimento das aliang&atégicas internacionais veio permitir as
empresas fortalecer a sua posicao e contribuir pamaplementacéo e expansao em novos
mercados. Contudo, a forma de organizacdo destascas deve ser adequadamente

estruturada e planeada de forma a evitar conseiqgégrera as empresas (Preece, 1995).

As aliancas estratégicas internacionais tornarameseaminho para as empresas
modernizarem e optarem por outras politicas egica®, num ambiente mais competitivo e
com mais oportunidades de negdcio. O acesso a nmoeosados, que de outra forma néo
teriam oportunidade, 0 acesso a recursos espaciaiz a obtencéo de tecnologia sofisticada
e, por consequéncia, o desenvolvimento de novodufme sdo factores que permitem as
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empresas ter uma actuacdo a nivel internacionalzcdg fortalecer a sua base de actuagéo

doméstica e impulsionar o crescimento da actividade

Com as alteracOes verificadas nos mercados, aesaspaperceberam-se que a auto-
suficiéncia era um processo cada vez mais difieilcdncretizar. Sabendo que o meio
empresarial em que estavam inseridas exige cadamez flexibilidade e inovagéo, a

adopcdo de aliangas estratégicas € uma oportunigizida para alavancar as forcas da

empresa através da ajuda dos parceiros (Inkpe6).199

As estratégias das empresas a um nivel global paggeralmente, pela expansao
internacional ou pela integracao global. A expans@nacional traduz-se num “processo de
construir e expandir a presenca operacional’, o @pmaporta para as empresas inumeros
beneficios como o acesso a um mercado maior, ecasode escala, oportunidades de
adquirir novos conhecimentos, maior nimero de sasue mais oportunidades de efectuar
novas parcerias. A integracao global representa amganizacdo multinacional onde estao
presentes actividades mundiais agregadas numa ésticaégia, desde uma rede de filiais até
as aliancas entre as empresas. E uma forma deecagéib estratégica para ter acesso a

aptidoes e competéncias de varios mercados (Har2605).

As actividades internacionais das empresas devamasempanhadas por uma
mudanca a nivel da gestdo estratégica, uma vezagjueedidas estratégicas tém de ser
adequadas aos novos mercados, quer em relacaduéaad pais bem como as questbes
governamentais. As aliancas estratégicas intemaisiotornaram-se numa forma das
empresas terem acesso a recursos e habilidademdaodombinar esforcos e obter maior
vantagem competitiva. Isto porque a competicdo aniwvel global leva as empresas a
adquirirem novos conhecimentos que se traduzenguaigdo de aptiddées e competéncias

gue levam a criacdo de sucesso competitivo (Hawr2@05).

A mudanca a nivel da postura e visdo estratégieangaiesa € inevitavel, uma vez que
surgem novos conceitos e novas situacdes as quaiscéso dar resposta. As mudancas
devem passar por uma formacéo e formulacdo edtratégpaz de responder as exigéncias
minimas do mercado, onde estdo incluidas as seguatteracdes: “de uma visao local dos
mercados e da concorréncia a uma visao interndfgtotzal; de uma organizacao piramidal a
uma organizacdo em rede; de relacdes competitivasngideracdo das possibilidades
oferecidas pelas relagbes de parceria; da copidagdo; da imitagdo a inovacdo: de uma

visdo de curto prazo a uma visao de longo praz@vdasdo ao risco ao risco calculado; da
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eficiéncia estatica a eficiéncia dindmica; da tiendcia de tecnologia ao desenvolvimento
de tecnologia; e do planeamento estratégico amestéatégica” (Fensterseifer, 2000, p. 4).

A consciencializacdo da situacao pela qual a ermapes de passar € fulcral para
obter sucesso na intervencdo nos mercados extdPaoa. que a estratégia seja definida
claramente, e se alcance 0s objectivos desejadmsessario ponderar as decisdes a tomar e

prever os resultados, bem como analisar outrashjatades.

7.2. As Aliancas Estratégicas como forma de internaciotizacéo

O ambiente econdmico é caracterizado pela crescemeetitividade e pela disputa
dos mercados. As empresas precisam de maioressiospel de mais inovacdo, ou seja,
precisam de “encontrar as formas de posicionamestratégico mais adequadas a natureza
das suas vantagens competitivas e a dimensaaueacafganizacional das proprias empresas”
(Ribeiro e Santos, 2005, p. 17).

As aliancas estratégicas entre empresas sao uma te cooperacdo empresarial que
permite ultrapassar barreiras e desafios que daoatims as empresas. O aproveitamento de
recursos entre empresas resulta na concepc¢ao deatgsce/ou servicos melhores (Harrison,
2005). A competicdo a nivel global leva as empresesformularem e reavaliarem as suas
estratégias e conhecimentos de forma a adquiriosplanos de organizagcédo. As empresas
optam pela internacionalizacdo de forma a obterewesso competitivo e as aliancas
estratégicas funcionam como uma alavanca a intemaizacdo, uma vez que permite as
empresas um cardcter de confianca no seu trabalhoapoio imprescindivel para a entrada

em novos mercados.

A internacionalizacdo das empresas é motivada pelgade de crescer, pelo
aproveitamento de novas oportunidades que sédcasre novos mercados, bem como para

0 acesso a novos e melhores recursos e compet@dEas2007).

Para Brito (1993), as empresas quando ponderanmndeforma estratégica, a via da
internacionalizacdo, tém um conjunto de opcoesspeiaais podem optar. Assim uma
empresa pode encarar a internacionalizacdo de arme fisolada e independente, através da

criacdo de subsididrias no estrangeiro ou atrax€sldboracdo com outras empresas.
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A realizagdo de aliangas estratégicas internadot@m um nivel de concretizacédo
mais complexa, uma vez que as divergéncias enteenpsesas Sao superiores, quer seja em
relacdo aos objectivos, quer seja em relacdo arautta empresa e a cultura envolvente
(Hyder e Abraha, 2003).

Harrison (2005), aponta como critérios mais impugs na seleccdo da estratégia a
seguir para o crescimento internacional o custasam financeiro, o potencial de lucro e o
controle, referindo, também, a diversidade mulimaal, quer a nivel de ambiente

organizacional, desenvolvimento de recursos e @idomo de aprendizagem.
As formas mais comuns de internacionalizagcéo saai@dn, 2005):

» Exportacdo — consiste na transferéncia de progams outros paises e pode ser feita

pela propria empresa ou por empresas terceiras.
e Acordos contratuais

0 Licenciamento — traduz-se na venda e/ou comerag@dz de uma marca para

um pais estrangeiro;

o Franquia — € a compra feita por uma empresa esfrando direito a usar o

nome e 0s métodos de uma empresa estrangeira paiseu
» Investimento Directo no Estrangeiro

o Joint-venture— € um acordo de cooperacdo entre duas ou maieesaspde

forma a obterem objectivos estratégicos comuns.
0 Aquisicdo — compra de uma empresa estrangeira

o Subsidiaria Integral — € criada uma subsidiariaestvangeiro, de forma ao

empreendimento ser iniciado com a criacdo da sidlisid

A implementacdo de uma presenca a nivel internaciéruma tarefa, geralmente,
bastante dispendiosa, de dificil acesso e demoemdatermos de estabelecimento da
organizacado. As aliancas estratégicas permitermpsesas de uma forma mais rapida, menos
dispendiosa e com potencial de sucesso superiarquem pretende iniciar uma expansao

internacional (Contractor e Lorange, 1988, pafadMiguens, 2007).

“O desempenho de uma alianca é determinado, ete, galas caracteristicas do

parceiro seleccionado e pela combinacdo de compa$ér recursos que este traz para a
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colaboracdo” (Miguens, 2005, p. 74). O sucessoatiascas estratégicas internacionais esta,
assim, relacionado com a seleccéo do respectiveipar

7.3. Opcodes estratégicas das empresas nacionais

Perante a concorréncia internacional, as emprésasié tomar decisfes estratégicas
que valorizem a sua empresa de forma a fazer fdispata de mercado que, inevitavelmente,

surge com a entrada de novas empresas.

Para Kolenak (2006), o mercado actual pode sersapt@do como global e
transparente do ponto de vista do preco, uma vez o clientes, devido ao avango da
tecnologia, conseguem ter acesso a informacaaveekatgualquer produto em qualquer parte
do mundo e em virtude do desenvolvimento da lagishi distancia geografica desaparece.
Perante isto, surge a procura, por parte das eagrds novos e especificos métodos de
inovacao, que se traduzirdo no aumento da vantagerpetitiva da empresa.

A comercializacdo a escala global coloca problemas complexos as empresas do
que os que sdo encontrados no mercado interno geegan(Craig e Douglas, 2005). As
empresas quando actuam no mercado nacional ténti@ociss de que a proximidade e
conhecimento do seu cliente sdo imperativos parapalssarem a barreira da concorréncia. Ja
gquando actuam nos mercados externos, as emprefastam custos substancialmente
maiores, como por exemplo, custos fixos de invasfig e desenvolvimento, marketing e
distribuicdo (Ribeiro e Santos, 2005).

Para Kumlungsua (2008) os obstaculos principaigariacionalizacdo sao a falta de
conhecimento e de recursos. Mas o termo internalizagdo implica um compromisso
superior as empresas, a exposicao perante os rosreatbrnos nao esta apenas relacionada
com as habilidades e conhecimentos das empresaserAacionalizacdo proporciona novas
oportunidades e € no desenvolvimento dos primemosactos que se criam as relacdes e se

ganham as capacidades para criar ligages quetparmiempresa expandir 0 seu negocio.

No caso portugués, as empresas nacionais estaa@assaum ambiente econdémico,
caracterizado pela singularidade das empresas quengpdem, o0 que transforma a
cooperagcao entre empresas, nacionais e estrangeinas forma de suprir caréncias que

caracterizam a economia nacional. Exemplo disso édirmensdo das empresas,
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maioritariamente pequenas empresas, a escassezuatlos] médios e superiores, a
insuficiéncia organizacional, a falta de culturapeesarial e a subcapitalizagdo de alguns
sectores (Brito, 1993).

A seguir é apresentado uma matriz estratégicapmedh por Ribeiro e Santos (2005),
onde estdo relevados cinco tipos de estratégiasngerderem com a competitividade das
empresas nacionais. A matriz é o culminar das gpgde as empresas nacionais tém para
enfrentar os desafios da crescente concorrénciaopg®es das empresas resultam da
verificacdo do comportamento das empresas relagmgen a variavel dimenséao

(reduzida/elevada) com a natureza da sua vantagepetitiva (idiossincratica/extrovertida).

Figura 20: Os dilemas competitivos das empresas nanais

VANTAGEM COMFETITIVA

IDIOSSINCRATICA EXTROVERTIDA

ATACAR GLOBALIZAR

ELEVADA

COOFERAR

DIMENSAO DA EMPRESA

DEFENDER INTERNACIONALIZAR

REDUZIDA

Fonte: Ribeiro e Santos, 2005, p. 5

As empresas, perante a arrojada concorréncia eidangas verificadas a nivel global
das relagbes econOmicas, vém-se obrigadas a er@anos seus esforcos no sentido de
melhorar as suas estratégias, para que continwemetir no mercado e consigam alcancar
0s seus objectivos. A disposicdo das empresas &&ti&s caminhos para prosseguir com as
suas estratégicas. A forma como € definido o futlesejado da empresa € essencial para
leccionar 0 que € importante estar presente nooptsn accdo para alcancar o futuro
perspectivado (Nogueira, 2010).
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A diferenca na actuacdo das empresas vai deperdsual capacidade perante o
exterior, ou seja, da dimenséo da empresa. De @aomth a matriz elaborada por Ribeiro e
Santos (2005), verifica-se que as empresas comdimansao reduzida podem optar por
defender ou internacionalizar, dependendo da sumacdmw relativamente a criagcdo de
vantagem competitiva. Se as empresas tiverem umendio elevada, as empresas ponderam
a estratégia: atacar ou globalizar. Em todos oddrgnées da matriz esta presente a

cooperacao empresarial.

A estratégia de defesa é privilegiada por emprggasactuam num mercado local e a
proximidade com os consumidores permite a empralesizar a sua actuacdo, uma vez que,
neste tipo de mercados ndo existe grande exaldgdpublicidade feita pelas empresas
estrangeiras. Por sua vez, a estratégia de intenadicar corresponde, para muitas empresas,
ao primeiro contacto com novos mercados, dai quemseutilizados planos de
internacionalizacéo de facil acesso, sem avultadoss e sem muitas exigéncias de gestao,
como é o caso da exportacdo. Para as empresagmuarta dimensdo significava e com
capacidade de competir com as empresas estrangeirastratégia passa pelo ataque a
concorréncia internacional. Isto € possivel atral@®ferta e promoc¢cdo de novos produtos
com valor acrescentado e de colocacdo de barraimstrada das empresas estrangeiras,
através, por exemplo, da fiabilizacdo de canaidid&ibuicdo. Quando as empresas sao
detentoras de uma dimensédo elevada e conseguemam@gem competitiva evidente, séo
capazes de incrementar a sua presenca a nivehaotenal, globalizar é a opcéo
ambicionada. As empresas que investem nos mereademos iniciam, geralmente, este
processo através do investimento directo que permita intensificacdo da expansdo da

presenca internacional (Ribeiro e Santos, 2005).

A opcao estratégica da cooperacdo assume uma @osigdiral nas opcoes
estratégicas das empresas, independentemente dohoaque as empresas escolhem para
alcancarem o0s seus objectivos. As empresas combéstaratégias, de forma a obterem
resultados mais satisfatérios para as empresasséntentes. Assim, cooperar significa
ajudarem-se mutuamente, 0 que para as empresassi®&vqopois ao colaborar no
desenvolvimento da relacdo estabelecida, estdo rantgao desenvolvimento da sua

actividade e por consequéncia a desenvolver amspeesa.

Existem véarias formas de cooperacdo empresaria, (@i desde a cooperacao
financeira (por exemplo, participacdes de capifilsando pela cooperacao produtiva (como

€ 0 caso da subcontratacdo), e pela cooperacamdgma (geralmente, contraida nujoant-
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venturg até a cooperacdo comercial (como € exemplo gdrar). Estando o mercado, cada
vez mais marcado pela competitividade, as empresasnais tém a necessidade de abordar
outro tipo de estratégias e de se posicionaremrdeafmais activa e inovadora nos mercados
(Ribeiro e Santos, 2005).

As empresas deparam-se com uma multiplicidade teacéies que implicam
resolucdes rapidas e eficazes. A opcao pela irdiemaizacdo, nalgumas situacfes é a
solucdo que permite a empresa melhores result@osiotivos para a internacionalizacao
sao varios, desde factores internos e externospeesas, que podem estar associados a falta

de conhecimento por parte das empresas até aériofas dos mercados externos.

Kumlungsua (2008) desenvolveu um cenario de intéonalizacdo com base nas
aliancas estratégicas como opcdo para a expansa@edmenas e medias empresas. O
processo € composto por cinco fases: iniciacadoneplaento, compromisso, gestdo e

desempenho.

Figura 21 — Processo de Internacionalizacdo para PBatravés de Aliancas Estratégicas

Outward Inward

Fase .

Iniciagéo Planeamento || Compromisso

Gestao Desempenho

Factores Internos

- Recursos limitados Seleccionar Estruturar Operagéo Avaliacao
- Inexperiéncia
- - - Recursos - Forma de Gestao - Controlar - Indicadores
Factores Ambientais ) ] i i
Suplementares e Da alianga Riscos Financeiros
- Cultura
- Lingua Complementares (flexibilidade vs
- Politica rigidez) - Gest&io da - Objectivos da
— - Objectivos Relagdo Alianca
Motivagbes . .
Estratégicos - Ambito da
- Acesso a mercados )
- Aumentar crescimento Alianca - Aprender
das vendas - Reputagéo Melhor
- Ganhar ntagem

competitiva

Fonte: Kumlungsua (2008)

O processo de internacionalizacdo € caracterizath [gacdo entre as actividades

internacionais Qutward - para fora) e avaliar o grau de internacionafipagnward — para
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dentro). O processo de internacionalizacdo pafgeqsenas e médias empresas, através das
aliangas estratégicas, funciona como uma forma ateerpm entrar em novos mercados
(Kumlungsua, 2008).

No processo de internacionalizacdo das pequenasdeasnempresa, definido por
Kumlungsua (2008), é possivel constatar que asemaprquando pretendem desenvolver
actividades de internacionalizagédo, deparam-se,anprmeira fase, com um conjunto de
dificuldades, entre as quais os recursos limitadaasgxperiéncia neste tipo de situacdes, as
diferencas culturais e politicas. Contudo, a agfoade aceder a novos mercados, de
aumentar o crescimento das vendas e de ganhageantaompetitiva constroem 0s motivos
bésicos para as empresas desenvolverem o processotednacionalizacdo. Planear a
realizacdo das actividades internacionais € fylaaimedida em que se torna imprescindivel
seleccionar quais 0s objectivos estratégicos psie @ocesso, quem tem 0S recursos que
completam as necessidades da empresa e qual epstacéo no mercado. Posto isto, eleva-
se 0 processo a um entendimento quanto a gestébima@la alianca.

Com vista a perceber qual o grau de internacioaglia, dentro da empresa, a quarta
fase implica conhecer quais as operacdes de cordod riscos, qual a relacdo da gestdo e
gue conhecimentos estdo a ser adquiridos. Paradin € imprescindivel que todo este
processo seja avaliado, quer através da constatiacalzance dos objectivos definidos, quer

através de indicadores financeiros.
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Capitulo Il — Aliancas Estratégicas no Sector Etquor de Produtos

1. Introducéo

Lutar pela sobrevivéncia no mercado e sustentarowna funcionamento das
empresas perante as condi¢cdes adversas existemesambiente em constante mutacédo, €
actualmente a preocupacao das empresas, que pasatergentes incertezas do mercado se
vém obrigadas a conduzir processos que levam ex&ef] decisdo e accdo da formulagéo,
implementacéo e controlo das estratégias.

A complexidade das relagbes economicas, agravalias factores internos e externos
as empresas, leva a que sejam tomadas medidasesagp@zresponder prontamente aos
desafios inerentes do meio ambiente empresariahliAscas estratégicas sdo uma possivel
resposta para enfrentar as mais diversas situagéesocorrem no meio empresarial. As
aliancas estratégicas vao desde a colaboracdo ar seomercial, passando pelo
desenvolvimento técnico e de producdo até ao donfimanceiro. A opcao por esta via de
actuacdo por parte das empresas prende-se cons ¥admres que as empresas querem
ultrapassar para conseguirem competir e elevau @eeer de actuagcdo no mercado. A unido
entre empresas €, actualmente, visto como um m@azede alcancar 0s objectivos
pretendidos.

2. Objectivos da Andlise

O meio empresarial caracteriza-se pela rede compliex relacbes que pautam as
transacgbes entre empresas. Sao estas relacOedingn@zam o mercado e acabam por
contribuir para a evolucéo das ligacbes entre gsesas. E com o intuito de prosperar que as
empresas procedem a realizacdo de aliancas egtaatégerceber se esta situacao é vista da
mesma forma por todas as empresas € um dos obgdi estudo realizado. Estardo as
empresas dispostas a partilhar o que tém de mebuar alcancarem o0s seus objectivos?
ExistirA abertura suficiente, por parte, das engwegsara a concretizagcdo das aliancas
estratégicas? As empresas precisam de recorrercairés para sobreviverem no meio

empresarial? Terdo as empresas capacidade panéesdezem perante a outra parte? O que
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leva as empresas a considerarem a constituicdliadeas estratégicas? Serdo esses motivos
razao suficiente para avancar com uma propostaodpecacdo empresarial? Existe uma
maior preferéncia por determinado tipo de aliangssatégicas? Estas sdo algumas das

guestbes abordadas na analise realizada ao septwtaglor de produtos.

A realizagdo do inquérito aplicado junto das emgsesxportadoras de produtos tem
como finalidade obter um conjunto de informacdes germitam definir o perfil destas
empresas quanto a concretizacdo de aliancas gsteeté A analise pretende constatar a
exactiddo de um conjunto de situacdes relacioneal@so conceito de aliancas estratégicas.
Através do inquérito pretende-se conhecer quatmisde actividade que tem mais propensao
a realizacdo deste tipo de ligagdo empresarial, uem que, dependendo do tipo de
actividade, existe maior ou menor vulnerabilidade Gonstantes mudancas no meio
empresarial. Esta situacdo é ainda complementadaaatimenséo da empresa, perceber que
padrdo de empresas tem mais comodidade em acedkargsms estratégicas €, também, um
dos objectivos do estudo. Para além disto tornaisgante verificar a quantidade de vezes

gue as empresas ja optaram por esta via estratégica

Perante a concretizacdo de parcerias, pretendéicaege que tipo de aliancas
estratégicas € que as empresas preferem. Qualoéearde alianca estratégica que favorece
a empresa, que motivos levam as empresas a optastgocaminho? Quais sao os objectivos
das empresas que desencadeiam a criacédo de refi@céesperacdo? Trara esta nova relacao
diferencas no normal funcionamento das empresas®s Ap concretizacdo da alianca
estratégica o que se espera? Quais os factoreslaysn o sucesso da formagéo de aliangas
estratégicas?

Com a elaboracao deste inquérito por questionatengem, tido em conta o impacto
da alianca estratégica na empresa, impde saberestasligacdo proporciona uma melhoria a
nivel da performance da empresa. Entender a relqgéoexiste entre a concretizacdo de
aliancas estratégicas e os resultados obtidos gmefaesa € fundamental, uma vez que é
através desta constatacdo que se preparam corxlpade andlise do cumprimento dos

objectivos delineados.

Em suma, pretende-se obter informacdes concretae ss empresas do sector
exportador de produtos, de forma a poder compreemae a capacidade e aptiddo deste

sector para a concretizacdo de aliangas estraségica
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3. Caracterizacdo do sector exportador de produtos pougués

Estando a economia a nivel global marcada pela ajig,e se abateu sobre as
transac¢des econdmicas, Portugal ndo ficou isergeta conjuntura. O meio empresarial
precisa de inovar e diferenciar as suas estratgicaa poder ultrapassar tempos de
dificuldades para todos os sectores. Torna-se pdgpante que as empresas sejam capazes de
competir e diferenciar a sua estratégica e formactigar. A escolha pelo sector exportador
deveu-se sobretudo ao facto de que para se entrano®os mercados é fundamental
transformar a competitividade ponderada, realizaalanercado local, em competitividade
ousada e diferenciadora para ser-se capaz de drangpteiras. Para ultrapassar as situacdes
menos agradaveis e, por vezes, constrangedoras queddés as empresas passam, torna-se
imprescindivel solucionar as questdes de formaeéeficaz. A competitividade imposta no
meio empresarial funciona como alavanca para asres@g assim cCcomo as empresas
funcionam como motor da economia nacional. Senadwescimento do sector exportador
portugués garante de emprego e desenvolvimentoadn fmrna-se importante destacar o
sector dando enfoque as opcdes estratégicas @eagstliispor das empresas.

Num estudo realizado pelo Instituto Nacional deaftstica (INE), relativamente ao
perfil exportador das Pequenas e Médias Empre$ais)(Em Portugal, para o periodo entre o
ano de 2007 e 2009 é possivel constatar que nal@rD09 as PME representavam em
Portugal 99,7 % do total das sociedades nao fimasceAs PME exportadoras de bens
representavam aproximadamente 10% do total dasétivi&ctividade em 2009.

Figura 22 — Estrutura das PME em Portugal, 2009
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Fonte: INE (2011b), p. 2
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O ano de 2009 para as PME exportadoras foi marqged® desaceleracdo dos
principais indicadores econdémicos comparativameate o ano de 2008, evidenciando-se 0
volume de negdécios que sofreu uma quebra de apaokeimente 8%. Contudo, destaca-se a
importancia que o sector exportador teve na aededecondémica em 2009, pese embora
apenas 9,7 % em termos de unidades empresariais, 4% do volume de negécios e 35%
do Valor Acrescentado Bruto a custo de factoresBy)Ado total das PME.

No ano de 2009 existiam 33 861 PME exportadorapeaies o que traduziam um
decréscimo de 1,9 % face ao ano de 2008 onde sitlaapurado um aumento de 5,3%
relativamente ao ano transacto. Esta tendénciafi@geecimento foi também verificada no
valor dos bens exportados, reflexo do cenario dse cque caracterizou a economia
portuguesa no ano de 2009. Ainda de acordo conudaesealizado pelo INE, e sendo estas
mutacOes de valores condizentes com os valorestadgs no comeércio internacional, as
exportacdes das PME registaram um desempenho @ugerque a totalidade das empresas, a
contrastar -10,9% com -18,4% na globalidade dagesap exportadoras.

Num estudo realizado pelo INE intitulado “Estatisd do Comércio Internacional
20107, é possivel verificar um conjunto de estatist sobre o comeércio internacional para o
periodo de 1993-2009. Assim como na generalidadeodwrcio internacional também em
Portugal se verificou nas transac¢fes uma tend@ecierescimento até ao 2° trimestre de
2008, ao qual se seguiu um periodo menos favoed®edo fim 1° trimestre de 2009. A partir
do 2° trimestre de 2009 comecou a desenhar-se uimdpede recuperacdo no sector das
exportacoes.

Apds um periodo com menor saida dos produtos raisioem 2010 verifica-se uma
agradavel recuperacdo da expedicdo dos produtosna&c para 0S principais paises de
destino, sendo registada uma diminuicdo apenas @argercado angolano. No que diz
respeito aos paises com maior valor de crescimgmdmto a transaccdo de bens, foram
registados Espanha, Alemanha e Franca como os@asgarceiros na expedicao de bens,
sendo registados outros aumentos significativosewtor da exportagdo, como é o caso dos
Estados Unidos que, apés um periodo de quebrassixae iniciado em 2007, recuperou em
2010, aumentando significativamente o valor explortarepresentando 6,2% da subida
global.

Os principais mercados de destino dos bens porseguero ano de 2010, foram
Espanha, Alemanha, Franca, Reino Unido, Angolasd3aBaixos, Italia, Estados Unidos,

Bélgica e Brasil.
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Figura 23 — Comércio Internacional — Saida de BensPrincipais paises de destino, 2010
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Fonte: INE (2011a), p. 14

Relativamente aos bens transaccionados, no an0ldke @estaca-se os fornecimentos
industriais que ocupam o lugar cimeiro, represatid88,6% do total das saidas, seguido dos
bens de consumo com um peso de 19% e do materitdadsporte de acessérios que
representa 17,7% do total das saidas. Ambos ogregale actividade registaram aumentos

significativos face ao ano de 2009.
Figura 24 — Comércio Internacional — Saida de Bensor categorias econdémicas
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4. Apresentacao do Inquérito

O inquérito é composto por trinta questdes, diddigm quatro partes (cfr. Anexo I).
Na primeira parte as questdes estao relacionagagtitariamente, com informacdes relativas
a empresa (sector de actividade, area principactigidade, CAE, dimensdo da empresa,
volume de negdcios, numero médio de funcionaridég@sta fase pretende-se obter
informacdes que permitam enquadrar as empresaisidtap,) saber qual o sector de actividade
da empresa (publico, privado ou publico/privado) game estdo inseridas, qual a sua area de
actividade, a dimenséo da empresa, bem como adopdas empresas sobre a cooperacao
empresarial através da realizacdo de aliancastégftias e a respectiva concretizacdo na

empresa.

A segunda parte dirige-se as empresas que ja taxacualiancas estratégicas. As
guestbes que foram colocadas, nesta fase, fordmratias a partir da parte tedrica deste
trabalho. Assim, para ser indicado o tipo de ahagstratégica pelo qual as empresas optaram
foi disponibilizado o conjunto definido por Eiri2q01) (cfr. Ponto 3 — Tipos de Aliancas
Estratégicas). Seguidamente, procurou-se aferiisgoa objectivos ou motivacdes que
influenciaram a criagdo da alianca. Os objectivosilracdes apontados nesta questdao séo
uma seleccdo de caracteristicas definidas porsvantores (Walterst al, 1996 e Bidault e
Cummings, 1995apud Santos, 2008 e Magrico, 2005) (cfr. Ponto 4.2 He@lvos e
motivacOes da constituicdo de aliancas estratdgidasforma a poder enquadrar quais os

motivos causadores da criacao desta nova tendémgeesarial.

Atendendo a necessidade da criacdo deste tipo afeeragdo empresarial, torna-se
imprescindivel saber quem sdo o0s parceiros quenpsesas escolhem para celebrar acordos
de cooperacdo. As empresas sdo questionadas samkecgdo dos parceiros, se houve
necessidade de recorrer a unido com empresas toonsestor/empresas concorrentes, ou se
a juncdo se fez através da agregacao de actividadgsiementares, quer com fornecedores

ou com distribuidores.

O processo de formacédo das aliancas estratégicas processo complexo e que
requer bastante organizacdo e precaucdo nas atitlelgarte a parte. Foi solicitado as
empresas inquiridas que, através de uma escalade(@ém que 1 significa pouco importante
e 5 muito importante) indicassem qual o nivel dpdrténcia que os factores definidos por
Isoraite (2009) tinham para o sucesso da implemp&atda alianca estratégica (cfr. Ponto 4.3

— Como se devem implementar as aliancas estragggica
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De forma a perceber qual o impacto que a concggiizaa alianga teve no seio das
empresas, foi pedido que as empresas indicasseoonjomto de situacbes que permitissem
verificar qual o nivel de satisfacdo da empresa eomealizacdo da alianca. Assim, as
empresas foram questionadas sobre a necessidadeeéiclo que a alianca teve para a
empresa. Se a alianca foi necessaria e correspasiexpectativas ou nao, ou se pelo
contrario a alianga ndo era necesséaria mas regeldenéfica. Foi, ainda, questionado se
houve criacdo de valor para as empresas e seueptiilha de conhecimentos entre os
parceiros. Para além disto, tornou-se necessarcelper se as diferencas culturais entre as
empresas se mostraram num obsticulo para a caacédida alianca, se houve alteracao da
cultura organizacional apos a realizacdo da aliasgaessa aliangca foi bem aceite pelos
colaboradores e se houve diferencas para os catires depois do processo de
implementacdo da alianca estratégica. Como form@rdmover a comunicacdo entre 0s
funcionarios das empresas aliadas foi, ainda, questa a eventual, realizacdo de eventos

entre as empresas.

Com o propésito de enquadrar o impacto que azeggld da alianca estratégica teve
nas varias areas de actuacdo da empresa, foi pgdelcas empresas seleccionassem a
actividade onde houve maiores alteracfes. As efiema nivel financeiro também foram
guestionadas, permitindo as empresas manifestam apinido sobre o sector das vendas,

sobre as variacdes no lucro, sobre o retorno destimento e sobre o retorno dos activos.

Para terminar a parte relacionada com a realizaliialiancas estratégicas, as
empresas foram questionadas sobre a concretizagambgectivos pretendidos e se 0 sucesso
esperado foi ou ndo alcangado.

A terceira parte era dirigida as empresas queta dao tinham realizado qualquer

tipo de alianca estratégica, sendo questionadotivonmara que tal ndo tenha sucedido.

Por ultimo, a quarta parte questiona as empredare 0 possibilidade de virem a
constituir aliancas estratégicas no futuro. E, emsocafirmativo, que tipo de alianca
estratégica € que estariam dispostos a adoptamdestas empresas inseridas num ambiente
econdémico versatil, as empresas foram questionadage a possibilidade da situacéo
econdmica actual impulsionar, ou nao, a realizad@aliancas estratégicas. No final era
solicitado as empresas que manifestassem a su#msnbre a realizacdo de aliancas

estratégicas.
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5. Apresentacao dos Resultados

As empresas escolhidas para responder ao inquéding ja foi referido, foram
empresas exportadoras de produtos que, em Ab20#l#, tinham contacto registado na base
de dados da AICEP - Portugal Global (Agéncia palavestimento e Comércio Externo de
Portugal). A classificacdo da AICEP — Portugal @ladngloba empresas dos varios sectores
de actividades, tendo por isso representado odemmpresarial portugués, no que aquela
classificacéo diz respeito. S&o empresas que aypa@seim caracter dinamico e com interesse

em investir, concorrendo para a competitividadara p sustentabilidade do seu negdcio.

5.1. Dados da Populacdo/Amostra do Inquérito

O inquérito foi enviado para 5128 enderecos deetmrlectronico no periodo entre
27 de Abril e 5 de Maio de 2011. Dos e-mails emy$ad35 vieram devolvidos, totalizando
4893 empresas que receberam o inquérito. Do canfimtinquéritos enviados as respostas
foram registadas até inicios de Junho de 2011ogeera partir do qual deixou de se obter

respostas ao inquérito como comprova o graficoistagu

Grafico 1 — Numero de respostas diarias

S N — S
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2001 104525 201 1/08/408

Fonte: Inquérito dirigido as empresas
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Foram contabilizadas 233 respostas ao inquériieseas foram excluidas 3 respostas
por ndo estarem completas, tendo-se obtido umdet@?9 repostas validas para tratamento
de dados, o que corresponde a uma taxa de resgestags %.

De acordo com Krejcie e Morgan (1970), a represierdade da amostra € um factor
fundamental quando se pretende generalizar ogadsslobtidos a partir da amostra para a
populacdo. Assim, de acordo com estes autoreghdicincia da amostra prende-se com o
tamanho da amostra. Para que os resultados olstijas representativos da populacéo, é
necessario que a amostra seja suficientemente egraard garantir a sua representatividade.

Uma amostra representativa da populacéo traduarasteristicas dessa populacao.

A estimativa do tamanho da amostra é definida amsoo nivel de confianca que se
pretende que os dados tenham, optando-se geralpmnten nivel de confianca de 95% ou
99% (Krejcie e Morgan, 1970).

Krejcie e Morgan (1970) identificaram uma estimatide valor n da amostra,
conhecido o N da populacao, para uma probabilidaderro ndo superior a 5%.

Tabela 1 — Estimativa do n da amostra em funcéo d¥ da populacdo

+/- N +/-n +/- N +/-n +/- N +/-n
Populagéo Amostra Populagéo Amostra Populagéo Amostra
100 320

1500
200 130 700 245 2000 330
300 165 800 260 3000 350
400 190 900 270 5000 360
500 215 1000 280 10000 370

Fonte: Autora, adaptado de Krejcie e Morgan (1970)

Segundo Krejcie e Morgan (1970) e, relativamentan®stra deste estudo, pode
considerar-se a amostra adequada, com um nivelrdiarca de 95% e uma margem de erro
de cerca de 6%.
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5.2. Caracterizacdo geral das empresas e posi¢cao faceadliancas estratégicas

Com o proposito de conhecer o perfil das empresgmndentes, numa primeira fase,
€ essencial analisar as questdes relacionadas caraderizacao geral das empresas.

A maioria das empresas que responderam ao inquEmitontram-se a laborar no
sector privado, tendo sido registado 95% das réspoesse sector, sendo que responderam
do sector publico 2%, da parceria publica/privadiee-se taxa de resposta de 1% e 2% do

total das empresas que responderam optaram pakindgar o sector de actividade.

Grafico 2 — Sector de Actividade das Empresas

2% 1%

m Sector Privado

m Sector Publico

Sector
Publico/Privado

N_95%

Fonte: Inquérito dirigido as empresas

Face a este panorama de respostas pode afirmareseo cperfil das empresas
respondentes identifica-se com as caracteristieasethpresas privadas. As empresas do
sector privado primam o lucro como objectivo pnrati No exercicio da actividade produtiva
pretendem dar resposta as necessidades comungioe wélividuos. E na melhoria das
actividades produtivas que encontram respostaqsarevos desafios. A vivacidade do meio
envolvente implica mudancas constantes nas emprésado em linha de conta a area de
actividade das empresas a concorréncia € inerantedms 0s sectores e a opcao pela melhor

estratégia define a posicdo competitiva da empresa.

Relativamente a area de actividade das empresasidas, a indlstria € a area com
maior representatividade, obtendo um total de 589¢edendo-se a area do comércio com
24% e depois a area da agricultura com 7%. Foradaabbtidas respostas de outras areas
mas com menor representatividade, como € o cassadide, assisténcia técnica, energia,

formacgdao profissional e emprego, desporto, cukusaciedade de informagéo.
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Tabela 2 — Tabela de Frequéncias: Area principal dactividade

Agricultura 15 7%
Ambiente - Abastecimento de Agua 0 0%
Ambiente - Aguas Residuais 0 0%
Ambiente - Proteccao Ambiental 1 0%
Ambiente - Residuos Sdlidos 1 0%
Apoio ao desenvolvimento regional 0 0%
Assisténcia Técnica 4 2%
Ciéncia e Tecnologia 2 1%
Comércio 55 24 %
Cultura 1 0%
Desporto 1 0%
Recreio e Lazer 0 0%
Educacéo 0 0%
Energia 3 1%
Formacéo Profissional e Emprego 2 1%
Industria 136 59 %
Integracéo Social 0 0%
Pescas 1 0%
Qualidade da Administracdo Publica 0 0%
Revitalizacao Urbana 0 0%
Saude 4 2%
Sociedade de Informacéo 2 1%
Telecomunicacdes 1 0%
Transportes Aeroportuarios 0 0%
Transportes Ferroviarios 0 0%
Transportes Portudrios 0 0%
Transportes Rodoviarios 0 0%
Turismo 0 0%
Total 229 100 %

Fonte: Inquérito dirigido as empresas

Se estes resultados forem comparados com a saigendddentificados pelo estudo
do INE (cfr. Figura 24), pode verificar-se que aaaprincipal de actividade das empresas
exportadoras — Induastria — condiz com a catego@abdns transaccionaveis com mais
representatividade nas exportacfes, fornecimenibssiriais com 36,0%. A segunda éarea
com maior numero de empresas no sector exportadoc@mércio e em termos de bens
transaccionaveis, pode ser associado aos bensxdenco que também ocupam um lugar de

destaque nas transacgdes, alcancando uma proptard®00%.
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Quanto a dimensédo dos respondentes, verifica-se7gu# das empresas indicam
pertencer a classe das pequenas e médias em@EXagualifica-se como microentidades e

apenas 5% se rotularam como grandes empresas,coonpoova o grafico seguinte.

Grafico 3 — Dimenséo da Empresa

5%

21%

mMicroentidades
B Pequenas e Médias

Empresas
Grandes Empresas

72%

Fonte: Inquérito dirigido as empresas

Dos resultados obtidos pode-se concluir que o fdatoaracterizacdo em pequenas e
médias empresas imperar nas empresas respondéot&s surpresa, uma vez que o tecido

empresarial portugués tem essa mesma caracteristica

No ambito das aliancas estratégicas, primacialmeptecurou-se conhecer a
importancia que as empresas do sector exportadg@ratiitos atribuem a esta forma de

cooperacao empresarial. Atendendo a questéo calowathquérito:

“A evolucao dos mercados proporciona uma mudangzostura e na forma de actuar
das empresas que tém de reorganizar as suas giagapara melhorar o desempenho
competitivo. A cooperacdo empresarial € uma solyEsivel e a realizacdo de aliancas

estratégicas é exemplo disso.”

Num padréo de respostas entre o discordo totalmeistordo, indiferente, concordo
e o concordo totalmente, 54% das empresas concordaa afirmagéo acima referida, 37%

concorda totalmente, 7 % regista que € indiferert& discorda da afirmacao.

Nesta decorréncia, constata-se que 0s respondectashecem a importancia que a
cooperacdo empresarial e, em particular, as akaestratégicas podem desempenhar no

desafio da melhoria da competitividade.
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Gréfico 4 — Cooperacdo Empresarial — Aliancas Esttagicas
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Fonte: Inquérito dirigido as empresas

Procurou-se, igualmente, averiguar se existia ticprde aliancas estratégicas entre o0s
inquiridos. Os resultados obtidos evidenciam quea#ria das empresas respondentes (57%)
ja tinham realizado aliancas estratégicas, enquédfb nunca tinham tido essa experiéncia.
De entre os respondentes que indicaram ja terelzaga aliancas estratégicas, 55% optou
por esta forma de cooperagdo quatro ou mais v8¥epor trés vezes, 15% por duas vezes, e

22% indicaram que tinham realizado apenas umacaliastratégica.

Tabela 3 — Tabela de Frequéncias: Realizagéo de &ticas Estratégicas

| vesashimo ) EmonRnoar |

N&o 99 43%
Sim, uma vez 29 13%
Sim, duas vezes 19 8%
Sim, trés vezes 11 5%
Sim, quatro ou mais vezes 71 31%
Total 229 100

Fonte: Inquérito dirigido as empresas
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5.3. Aliancas Estratégicas no sector exportador de prodas

A primeira questdo da segunda parte do inquéritorespeito ao tipo de alianca
estratégica que a empresa realizou, sendo pedidmasmde ter sido realizado mais do que
uma alianca estratégica seja tida em considerag@&isarecente. A classificacdo das aliancas
estratégicas sugerida foi a de Eiriz (2001), coanfoij referido anteriormente, e os resultados

obtidos constam da tabela seguinte.

Tabela 4 — Tabela de Frequéncia: Tipos de Aliancadfratégica do sector exportador

Grupo de Exportadores

44

34%

<
% Acordo de Distribuicdo 23 18%
% Acordo de Representacdo 15 12%
.g Central de Compras 3 2%
g Franquia 0 0%
Q Assisténcia Comercial 10 8%
> Consorcio 4 3%
§ o Formacéo e/ou Assisténcia Técnica 1 1%
P l§" Subcontratagdo 8 6%
:g ,8 Acordo de Producédo Conjunta 12 9%
g . Acordo de 1&D 2 2%
e Licenciamento de Patentes 0%
o O Aquisicdo de Empresas 3 2%
= Participacédo Minoritaria em Empresa 1 1%
§ é Joint- Venture 3 2%
“ | Fusdo 1 1%
Total 130 100%

Fonte: Inquérito dirigido as empresas

Das empresas que afirmaram ja ter realizado akaestatégicas, 34% indicaram a
alianca estratégica do dominio comercial — grup@xjsortadores como a opcao realizada.
Segue-se os acordos de distribuicdo com 18% dpsstes e os acordos de representacao
com 12% das respostas, também no dominio comefeimhm ainda registadas outras
preferéncias, como aliancas estratégicas no dortdniaco/producédo — acordo de producao
conjunta com 9% das opclOes, aliancas estratégicadominio comercial — assisténcia
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comercial com 8% de escolhas, no dominio técniodipgédo foi, ainda, registado com 6%
das preferéncias a subcontratacdo, seguida do rcansdm 3%, depois com 2% surge a
central de compras no dominio comercial e os asaldd&D no dominio técnico/producéo e
com um 1% encontra-se a formacdo e/ou assisté@ciaca. As aliancas estratégicas no
dominio financeiro, quer a aquisicdo de empresaey; gjoint-venture foram mencionadas

por 2% das empresas. A modalidade de participagéoritaria em empresa e a fusdo foi
referenciada por 1 % das empresas. De referir gieemciamento de patentes e a franquia

nao foram seleccionados por nenhuma empresa.

Assim, seguindo os trés dominios de cooperacdooptap por Eiriz (2001), as
aliancas estratégicas predominam ao nivel comeft#lo dos respondentes) e, em menor

grau, ao nivel técnico/producao (21%) e financgsPo).

Quanto aos objectivos e motivac@ee deram origem a criacdo da alianca estratégica,
as empresas foram unanimes em seleccionar a rdamssile entrar em novos mercados
(61% entre as vérias opg¢des) como o principal tibfecseguida pela necessidade de acesso a
novos canais de distribuicdo com 40% das escolEsies resultados vao de encontro a
opinido ja manifestada pelos respondentes da idpo& das aliancas estratégicas como
forma de melhorar o seu desempenho competitivdravés da cooperacdo empresarial que
as empresas pretendem alcancar vantagem compefitimacessidade de entrar em novos
mercados e a necessidade de ter acesso a novas darthstribuicdo releva o interesse das

empresas em evoluir no desenvolvimento das suaglades.

Contudo, as empresas também atribuem importanmidgras factores, como € o caso
da reducéao e partilha de riscos que foi apontadeagn motivo de relevancia com 31% das
indicacOes, seguidas pela reducdo de custos degéme de desenvolvimento, péiming
de entrada no mercado e pelos motivos em supestdanibos de diversa ordem (barreiras de
natureza técnica, legal e comercial) que foram i@oas como razdes de importancia
significativa. E, assim, visivel a preocupacaoeagresas com questdes relacionadas com os
riscos incorridos na evolucdo da actividade e r@selvas que podem comprometer o

desenvolvimento dos objectivos delineados.

Num nivel de relevancia inferior foram indicadas fasquezas existentes na
organizacdo, o acesskaow-how o ajuste da concorréncia e as exigéncias exestentma
parceria. A transferéncia de tecnologia e a difusgida de novas tecnologias foi referido

pelas empresas com nivel de significancia infexa@ mencionados

95



Gréfico 5 — Objectivos/motivacdes das Aliancas Esttégicas
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Fonte: Inquérito dirigido as empresas

Tendo em consideragdo o estudo realizado por Hafinme Schlosser (2001) (cfr.
Ponto 4.2 — Objectivos e motivacfes da constituilgfialiancas estratégicas) pode-se concluir
gue os resultados obtidos, para as empresas, segueesma ambicdo definida por estes
autores, uma vez que, também, foi indicado pelagig®s e médias empresas austriacas
como motivo primeiro para criar aliancas estratgi@ possibilidade de entrar no mercado,
seguido da reducdo de custos e do acesso a naradotgas. No estudo efectuado por
Magrico (2005) (cfr. Figurall), a opcao “acessoaaados” adquire uma taxa de resposta
significativa, ocupando um dos lugares cimeiros masivacoes que levam a formacao de

aliangas estratégicas.

A seleccao dos parceiros € uma fase fundamentptatesso de realizacdo de uma

alianca estratégica. Entre os respondentes, \e&egicque optaram por empresas que laboram
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no mesmo sector de actividades/empresas concar8bté das empresas. Também, uma
percentagem significativa optou por empresas qaem®lvem actividades complementares,
quer com fornecedores, quer com distribuidores (292¢%, respectivamente). Ja 7% das

empresas refere que optam por outro tipo de pasceri

Gréfico 6 — Seleccgéo de parceiros
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Fonte: Inquérito dirigido as empresas

A opcéao pelos parceiros que desenvolvem actividediegplementares € notéria (56%
das empresas respondentes). Esta opcao pelosrpsrgee tém recursos e competéncias
complementares €, também, confirmada pelo estwadadea cabo por Loket al (2009) (cfr.

Ponto 4.2 — Objectivos e motivacdes da constituigaliancas estratégicas).

De forma a verificar os factores que contribuemapar sucesso das aliancas
estratégicas, foram apontados indicadores que pddesmiguma forma ajudar no processo de
implementacgdo das aliancas estratégicas. Paratha&sios factores, foi utilizado uma escala
de 1 a 5, entre 0 menos importante e mais impertadt factor indicado como o mais
importante (nivel 5), foi a identificacao clarare@sa dos objectivos da alianca, seguido pela
definicdo das obrigacbes e direitos de cada par@icom a mesma percentagem foram
indicados a definicdo dos objectivos estratégicascemunicacdo aberta entre as empresas.
Os factores indicados com importancia de nivelrdnfoas oportunidades de negécio, seguida
pelos recursos, orcamentos e responsabilidadegedtgres e pelo diagndstico em prever o
impacto da formacdo da alianca na empresa. Forama aglistinguidos neste nivel a

conjugacéao das culturas das empresas, preverag®esada concorréncia e medidas a adoptar
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em caso de separacdo. De notar, ainda, que foramiaalos com uma classificacdo de
importancia de nivel 3 a percepc¢éo das vantagesvadiagens para os colaboradores.

Grafico 7 — Factores que contribuem para sucesso slaliancas na fase de

implementacéo
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Fonte: Inquérito dirigido as empresas

Os resultados das aliancas estratégicas podenmaa@urrde encontro as expectativas
criadas. Entre os respondentes, a maioria das sagpfei unanime em referir que a alianca
era necessaria para a empresa e que corresponelgueasativas que tinham sido depositadas
na realizacdo da alianca estratégica (55% das sag)reDas respostas obtidas, 15% refere

ue a alianca trouxe beneficios acima das ex eradas, 13% refere que a alianca era

98



necessdria mas que nao correspondeu as expectativles forma igualitaria, foi também
mencionada a opcao de que a alianga nao era funtirpara a empresa, mas que se revelou
benéfica. Uma reduzida percentagem de empresascdfb constatamos na tabela 5,
mencionou que a alianca ndo era necessaria pangrasa e que nao trouxe beneficios para a

empresa.

Tabela 5 — Tabela de Frequéncias: Expectativas Inais com a Alianca Estratégica

A alianga era necessaria, mas nao correspondeu as 17 13%
expectativas
A alianga era necessaria e correspondeu as expastat 72 55%
A alian ran aria e troux nefici (

alianga era necessaria e trouxe beneficios adosa 20 15%
esperados
A alianga nao era necessaria (fundamental) mas 17 13%
revelou-se benéfica para a empresa
A alianca nao era necessaria (fundamental) e namer 4 3%
beneficios para empresa

Total 130 100%

Fonte: Inquérito dirigido as empresas

Relativamente a criacdo de valor para a empresa &orealizacdo da alianca
estratégica, 85% das empresas mostraram que gaaltratégica conduziu a criacdo de
valor. Nas conclusdes retidas do estudo efectuadd-gke et al (2009) (cfr. Ponto 4.2 —
Objectivos e motivagBes da constituicdo de aliaestratégicas) € indicado que a partilha de
informacao proporcionada pelas aliancas estrat®d@sarece o desenvolvimento global das
empresas e promove a criagao de valor.

No que a partilha do conhecimento diz respeitograpresas, numa escala de 1 a 5
entre a inexisténcia de partilha e a partilha tdeatonhecimentos, indicaram o nivel 1 com
5% das indicacdes, o nivel 2 com 8%, o nivel 3 26f%, o nivel 4 com 47% e o nivel 5 com
14%.
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Gréfico 8 — Partilha dos conhecimentos
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Fonte: Inquérito dirigido as empresas

Constata-se que existe, ainda, por parte das easptegsa certa restricdo quanto a
divulgacdo dos seus conhecimentos com os parc&asudo é visivel que a informacéo
relevante para o bom funcionamento da aliancatéhzeata.

Em relacdo a possibilidade das diferencas cultw&iem um obstaculo a realizacao
das aliancas estratégicas, as empresas registaranB84% das opinides que discordavam
desta situagdo. Para 28% das empresas as difegasis foram indiferentes, ja 21% das
empresas diz que concorda com a afirmacdo. Poo dadio, 15% das empresas discorda
totalmente e 2% diz concordar totalmente com aadacéo referida. Colocada a questdo das
alteracbes na cultura organizacional ap0s a copag@b da alianca estratégica, 56% das
empresas refere que ndo houve qualquer tipo deagdt® no normal funcionamento da
empresa, 42% indica que existiram modificacbes apem determinadas areas da empresa e

1% das empresas refere que a cultura organizadmriatalmente alterada.

Nas questbes direccionadas para a reaccdo doso@abes, foi referenciado que
relativamente a aceitacdo da alianca por partecdladoradores, em 40% das empresas a
alianca foi bem aceite, em 38% houve uma aceitagaoavel, em 18% das empresas a
alianca estratégica foi muito bem aceite e apenasamminoria se verificou que a alteracdo

nao foi bem aceite.
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Gréfico 9 — Aceitacdo da Alianga por parte dos cotmradores
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Fonte: Inquérito dirigido as empresas

Quanto a existéncia de alteracdes concretas paralasoradores, 85% das empresas
refere que ndo houve qualquer tipo de transtorma @a mesmos, havendo apenas 15% das
empresas que refere que existiram mudangas paralasoradores. Das empresas onde se
verificaram alteracdes foram apontadas modificapaea os colaboradores, que vao desde o
desenvolvimento de conhecimentos e das qualifisa¢cpassando por novas regras de
trabalho, adaptacdo a comercializacdo de novosum®de ao ajustamento a maior
produtividade devido ao conhecimento do sistem#&raielho de fornecedores, bem como
maior sensibilidade e atencdo para a complemeat®ide outros produtos fornecidos por
outras empresas, criagdo de nova dinamica emmksarnalgumas situacdes, extincdo de
postos de trabalho.

Sendo a comunicacdo uma parte essencial das esypge@mocao do convivio entre
as empresas parceiras é essencial para o bomorgla@nto das partes envolvidas. Em
relacdo a criacdo de eventos entre as empresas;ed@dt que ndo sao realizados quaisquer
tipos de eventos entre as empresas, 21% indicows@ugealizados encontros anuais, 8%
mencionou que sao feitos encontros bianuais e 3@¥seque sdo realizados outros tipos de
eventos. Verifica-se que a maioria das empresasaafa uma alianca estratégica (59 % das

empresas) realiza encontros de forma a promovenndstar dentro das parcerias.

Perante a concretizacdo de uma alianca estrat@giode-se conhecer em que area da
empresa houve maior impacto. Das respostas olfimlase duas areas que se distinguiram: a

area de marketing e vendas com 37% das opcdesea a@producdo com 28% das opcdes.
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Num segundo nivel existem trés areas com situag@i@elhantes: a area da investigacéo e
desenvolvimento, a area da direccdo e a éarea dmtiteg com 10%, 9% e 8%,
respectivamente. Com uma indicacao inferior foenet a area administrativa com 5% das

opcOes e a area de recursos humanos com 1%.

Gréfico 10 — Impacto da Alianca Estratégica nas dersas areas empresariais
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Desenvolvimento
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Areada Logistica
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0% 10% 20% 30% 40%

Fonte: Inquérito dirigido as empresas

A seccéo financeira de uma empresa tem uma impoat@neponderante em toda a
actividade da empresa. As alteracfes que se poeeficar a este nivel devem ser previstas e
cuidadosamente estudadas. Relativamente as aksragdivel financeiro das empresas
respondentes, temos que, em relacdo as vendas,ia@iamdas empresas (72% das
respondentes) indicaram que as vendas aumentarana cealizacdo da alianca estratégica.
Das respondentes, 19% referiu que ndo houve aEsag este nivel e 8% das empresas
indicou que as vendas aumentaram significativamépianto as alteracdes verificadas no
lucro, 58% das empresas apontou que este tinhandamoe 32% referiu que ndo houve
impacto, 5% considerou que o lucro aumentou sigatiffamente e 3% mencionou que o
lucro diminuiu. Relativamente ao Retorno de Invastito (ROI), 48% das empresas
indicaram que este aumentou, 45% referiu que n@dealquer impacto, 2% das empresas
disseram que tiveram um aumento significativo endama forma, 2% mencionou que o ROI

diminuiu. Das empresas respondentes 1% indicoodR®I diminui significativamente. No
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gue diz respeito ao Retorno dos Activos (ROA), temuoe 46% das empresas refere que nao
houve alteracfes e 45% diz que o ROA aumentou.obeaf igualitéria, 2% das empresas
refere que o ROA aumentou significativamente eocsuf2% indicam que diminuiu. Assim
como no tratamento do ROI, também o ROA foi iderddo por 1% das empresas em como

este diminuiu significativamente.

Grafico 11 — Alteracdes a nivel financeiro
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Fonte: Inquérito dirigido as empresas

A analise destes indicadores financeiros prendmseo facto de se querer conhecer a
viabilidade e estabilidade que a alianca estragégroporcionou as empresas. Assim, uma
evolucdo positiva destes indicadores proporcioneerapresas a obtencdo do progresso
desejado. Se uma alianc¢a estratégica fomenta owdgenento da actividade das empresas,
apos a sua concretizacdo anseia-se pelo alcancesdiados positivos e favoraveis as
empresas. Através do desenvolvimento das actividade empresas aperfeicoam a sua
producdo e por consequéncia respondem melhor g€nexas do mercado. As aliancas
estratégicas contribuem para converter os conhatimeem novos produtos, processos ou
Servigos e servir novos mercados ou novas exigénos consumidores o que se traduz num
aumento dos indicadores financeiros. O aumentweladas proporciona a empresa melhores
resultados. A obtencdo de bons resultados permittoono de investimento desejado e a

constatac&o do valor que a empresa consegue gaviésdos activos que lhe estédo afectos.
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De forma a perceber se as aliangas estratégidasrinfam o alcance dos objectivos,
as empresas foram questionadas sobre o sucessarckiga Nesta parte as empresas
indicaram se os objectivos com a realizacdo dagdiastratégica foram ou néo atingidos. Os
objectivos foram alcancados de forma parcial p&6 4dhs empresas respondentes e 38% das
empresas conseguiu alcancar os objectivos nadadai Foi, ainda, referido por 9% das
empresas gue 0s objectivos ficaram aquém das etipaste 8 % das empresas refere que os
objectivos ndo foram atingidos. De forma positiZ®% das empresas indicou que 0s

objectivos excederam as expectativas.

Tabela 6 — Tabela de Frequéncias: Sucesso da aliarealizada

N&o foram atingidos os objectivos 10 8%
Ficaram aquém das expectativas 12 9%
Parcialmente alcancados 57 44%
Alcancados na totalidade 49 38%
Superaram as expectativas 2 2%
Total 130 100%

Fonte: Inquérito dirigido as empresas

5.4. Motivos das empresas ndo terem realizado aliancasteatégicas

A terceira parte do inquérito era dirigida as ersgseque nunca tinham realizado
aliancas estratégicas. Como motivos para esse &cempresas indicaram, com 60% das
preferéncias: nao surgiu a oportunidade. Com 1684mdhacacdes, as empresas seleccionaram
a autonomia financeira, seguida da falta de cogfianos possiveis parceiros com 15%, e com
12% das escolhas surge a situacdo das empresasen@oem beneficios econdmicos com a
realizacdo da alianca estratégica. O facto de asesas ndo verem nas aliangas estratégicas
uma solugéo aparece com 9% das preferéncias, sedaidapacidade de concorréncia com
8% e da sustentabilidade no mercado e da capadigadesenvolver novos produtos com 6%
das opcdes cada. O caso de as aliancas estratdgasrem interessantes para a empresa €

referido por apenas 1% das empresas.
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Gréfico 12 — Motivos da empresa nunca ter realizadaliancas estratégicas
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Fonte: Inquérito dirigido as empresas
5.5. Visdo das empresas sobre Aliancas Estratégicas
Na ultima parte do inquérito as empresas foramtmueglas sobre a possibilidade de
criarem aliancas estratégicas. 70% das empregasndeu afirmativamente, 25% pondera a

questao e 4% respondeu negativamente.

Gréfico 13 — Possivel realizagdo de Aliangas Estegicas
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Fonte: Inquérito dirigido as empresas
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Perante a possibilidade em vir a realizar aliargsisatégicas as empresas optariam
em primeiro lugar pela criacdo de grupos de exdores (57%), seguindo os acordos de
distribuicdo e de representacdo (10% cada um).b&aosiratacdo surge como quarta opgao,
com 6%, seguida pela central de compras, assiat@urnercial, consércio e acordo de
produgdo conjunta, com 3%. De referir, ainda, acagho de outros tipos de aliangas
estratégicas referidos, como a aquisicdo de engresm 2%, e a formacao e/ou assisténcia

técnica, acordo de investigacdo e desenvolvimejaimeventure com 1% cada.

Tabela 7 - Possivel realizacdo de Aliancas Estraiégs por tipo

e I DG

T Grupo de Exportadores 130 57%
% Acordo de Distribuicdo 23 10%
% Acordo de Representacdo 22 10%
.g Central de Compras 6 3%
g Franquia 0 0%
Q Assisténcia Comercial 6 3%
> Consorcio 8 3%
§ o Formacéao e/ou Assisténcia Técnica 2 1%
P 1§" Subcontratagdo 14 6%
:g 8 Acordo de Producédo Conjunta 8 3%
E® [ "Acordo de 1&D 2 1%
e Licenciamento de Patentes 0 0%
oo Aquisicdo de Empresas 4 2%
EQ Participacdo Minoritaria em Empresa 0 0%
§ _E Joint- Venture 3 1%
* Fus&o 1 0%
Total 229 100%

Fonte: Inquérito dirigido as empresas

Relativamente a influéncia da situacdo econdmit@aboa capacidade de influenciar
a criacao de aliancas estratégicas, as empresasrdaram com a afirmacdo em 55% das
respostas, sendo que 22% diz concordar totalm@ai® 15% das empresas a situagao
econOmica actual é indiferente, 4% discorda danafféo e 2% discorda totalmente.
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Gréfico 14 — Situagdo EconOmica Actual
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Fonte: Inquérito dirigido as empresas

Na opinido geral das empresas sobre a realizacaalialecas estratégicas entre
empresas, constata-se que as empresas demonsseonfa@mca relativamente a seleccéo de
parceiros. Contudo é referido que as aliancastégicas sdo uma opcao viavel, sobretudo em
tempos de crise, e que contribuem para partilh@esenvolver aptidées/conhecimentos,
recursos e reduzir custos de producao e distribué aliancas permitem complementar os
servicos realizados, mas tém de ser pensadas ediarturadas, de forma a permitir ganhos
mutuos. A concorréncia dos mercados emergentesue agressividade foram apontadas
como factores que potenciam a criacdo de aliangtatégicas, uma vez que se torna
necessario proceder a concertacdo dos mercadadifesdo dos produtos ao menor custo

possivel.
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Conclusdes gerais, limitacdes e desenvolvimentosds

1. Concluséo geral

O meio empresarial encontra-se envolto de relagbeadmicas caracterizadas pela
sua complexidade e exigéncia. Perante um panorant@igsaccdes de cariz cada vez mais
selectivo, as empresas encontram-se obrigadageednona sua actividade e na forma de se
relacionarem com os sestakeholdersOs requisitos impostos pela sociedade do consumo
estdo cada vez mais minuciosos. A necessidade edeigpar o formato das relacoes
econdmicas é um factor indispensavel para as eagppse pensam em elevar a sua posicao
no mercado. As alteracOes verificadas nas ultindaadhs no meio empresarial contribuiram
para a evolucdo das relacdes econdmicas, permiisdonpresas crescer e dinamizar o seu
trabalho. A criacéo de relagcbes de cooperacdo aastegnpresas permitiu implementar novas

estratégias que levaram ao alcance dos objectesejatios.

A rapida evolucao das relagbes econdmicas e asigaasoncorréncia proporcionada
pela entrada de novas empresas nos mercados lewaisas empresas a alargarem o0s seus
conceitos de actuacgdo. Inovar € a palavra de omtesente no mundo empresarial actual. A
concepcao de novas formas de organizacdo, advémeadssidade das empresas quererem
fazer mais e melhor pela sua actividade e tereiwuttibdes, quer seja pelas insuficiéncias na
area dos recursos ou das competéncias ou, ainldafga de conhecimentos ou meios
financeiros. A cooperacédo tornou-se um caminhoelipgara as empresas, quer se traduza na

sobrevivéncia para muitas ou se torne num camiehendrandecimento para outras.

Do estudo realizado é possivel constatar, pelos/asoindicados para a realizacédo de
aliancas estratégicas, que as empresas sentensidadesde colaborar para poder competir
em novos mercados. As empresas precisam de coreslfiarcos para alcancar objectivos.
Recorrer a terceiros para distribuir produtos owa artilhar riscos, possibilita o crescimento
das empresas que de outra forma néo seria posksteelsucede-se devido ao dinamismo

empresarial existente a nivel global.

7

A cooperagcdo empresarial é, assim, vista como uohacd pela maioria das
empresas, que possibilita ultrapassar barreiraslgeza comercial, técnica e legal. Contudo,

existe, ainda, bastante desconfianca por partemgsesas no que se refere a seleccdo dos
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parceiros. Apesar disso, as empresas acreditara descricao clara e precisa dos objectivos,
obrigacOes e direitos inerentes as parcerias centdao sucesso da criacdo das aliangas.
Prosseguir na busca de novas oportunidades énpat@s empresas, um sonho concretizavel
através da conjugacéo de vontades com o mesmaesigrsacrificio. Para que a mudanca
desejavel pelas partes seja compreendida e peacqgind todos da mesma forma é
indispensavel que os objectivos sejam claramerfiridias a todos os colaboradores. Assim
sendo, as aliancas estratégicas funcionam comouporte que permite as empresas suprir
lacunas existentes de maneira a contribuir paraolu@gio dos mecanismos individuais,

através da partilha de conhecimentos e técnicas.

Posto isto, a adesdo das empresas a criacdo deaaliastratégicas é, cada vez mais,
uma realidade inevitavel e nalguns casos impres@hdContudo esta constatacado deve ser
acompanhada de varias preocupacfes relacionada® abesenvolvimento da alianca. So6
com um entendimento seguro e fiavel entre as emprearceiras é que a aliancga tera sucesso.
A necesséria e incontestavel comunicagdo feita da torma clara e precisa entre as
empresas define, na nossa opinido, 0 sucesso atgalestratégica. Para que seja possivel
alcancar a desejada vantagem competitiva atravpardaria € necessario que os objectivos e
a ambicdo de quem realiza a estratégia sejam e&idsraitoda a organizacdo, para que sejam
sentidos por todos da mesma forma. S6 assim évpbsskistir equilibrio dentro da
organizacdo que se manifestara em bons resultagdpsreconseguinte, no alcance dos

propositos definidos.

As alteragdes a nivel financeiro sdo um dos fastemn maior relevancia para a
sobrevivéncia das empresas. O aumento das vend@aduero sdo aspectos desejados pela
maioria das empresas. E o resultado final, na faaidos casos, que dita 0 sucesso da
concretizacdo da alianca estratégica. Sendo umeesapma organizacao que tem em vista o
lucro, o objectivo primordial, com as accfes tonsadamaximizar as suas receitas. A maioria
das empresas inquiridas tomou a deciséo certa quaidu por avancar com a realizacéo das
aliancas estratégicas, uma vez que enunciaramsgoigiectivos foram atingidos.

Conscientes da evolucdo das relacbes econoOmicasn@esas comecam a ter cada
vez mais presente a ideia de que partilhar signdiancar com a realizacdo dos objectivos
gue sdo comuns as empresas, onde ambos consegarepatiido dessa influéncia. Contudo
existe ainda um sentimento de desconfianca bagteedente na sociedade portuguesa no que

diz respeito a partilha de conhecimentos.
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Do estudo realizado e relativamente as empresasapecalizaram, até ao momento,

aliancas estratégicas € visivel que isso ndo amunf@rque ndo surgiu a oportunidade.

Os tipos de aliancas estratégicas mais realizadgerm no dominio comercial e, no
seio deste, os grupos de exportadores sdo a oped® implantada pelas empresas
respondentes, bem como a opcdo a realizar no fuagompanhada pelos acordos de
distribuicdo e representagcédo. Esta conclusdo pedgustificada pelo facto das empresas
inquiridas estarem voltadas para a exportacdo,eotguna necessario a colaboracdo com
outras empresas relacionadas com a distribuicdeudgdcdo do produto noutros mercados.
Isto permite as empresas uma melhor certificagd@ vez que, 0 acesso a novos mercados
fica facilitado por empresas que cooperam em difeseactividades para o desenvolvimento
dos mercados externos. Os resultados obtidos Eam@bjectivos e as motivacdes para a
criacdo de aliancas estratégicas mostram que asesaspcriaram relacdes de colaboracao
entre si com vista a conseguirem entrar em novoscades ou aceder a canais de
distribuicdo, o que justifica o tipo de aliancadraégicas realizadas pela maioria das

empresas.

Em suma, as empresas consideram a concretizacdalidagas estratégicas uma
forma de competir em novos mercados permitindo-freesilhar conhecimentos, técnicas e
riscos. As aliancas estratégicas sao importantissguudam a superar barreiras para as quais
as empresas isoladamente néo teriam tanta fa@lidad ultrapassar. A constante evolucéo
dos mercados transforma a concretizacédo de ali@stadégicas numa saida apetecivel, para
quem pretende optimizar 0os seus recursos. Paranagempresas as aliancas estratégicas
estdo a tornar-se inevitaveis e é (til para as esaprcolaborarem para futuramente poderem
competir. A sociedade empresarial deve remodelaseas pensamentos estratégicos e
envolver a cooperacdo e a competicdo como factdederminantes para alcancar 0s
objectivos pretendidos. Cooperar para melhor compdtve ser o pensamento das novas

organizacoes
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2. Limitacdes e sugestoes para desenvolvimentos futsro

Este trabalho baseou-se na andlise dos resultatide®no inquérito por questionario
dirigido a empresas exportadoras de produtos. Urattmmhecer a realizacdo de aliancas
estratégicas noutros sectores de actividade, nameade, no sector dos servi¢cos, bem como
enquadrar sectorialmente os resultados, nomeadaraentivel da importancia do nimero de

aliancas, da tipologia utilizada e dos resultaduglos.

Sendo o tema das aliancas estratégicas um assomtonteresse para a sociedade
empresarial devido as constantes alteracdes doadwer das estratégias empresariais, é de
registar a possibilidade de realizacdo de variooswestudos que contribuam para esclarecer
questdes relacionadas com o tema. Sugestdes paruae pesquisas futuras: estudo de um
caso concreto, onde seja verificado a concretizag®o objectivos através de analises de
indicadores econdmicos; estudo por sectores dé@dedie, de forma a perceber em que sector
existe mais sensibilidade para a concretizacae digst de colaboracdo entre empresas. Para
além disto, tornar-se-ia interessante verificansceptibilidade das empresas portuguesas para
a concretizacao de aliancas estratégicas, persel®s empresas aderem a esta estratégia em
gualquer fase do seu ciclo de vida ou se existetosceiclos particulares que influenciam o
aparecimento das aliancas estratégicas.

112



Bibliografia

Aaker, D. A. (2001)Strategic Market Managememew York: John Wiley & Sons.

Azevedo, A. L. (2000). A Emergéncia da Empresadire os Requisitos para os Sistemas de
Informacao Gestdo & Producéo, 7 (3p08-225.

Balestrin, A., & Vargas, L. M. (2004). A Dimensastkatégica das Redes Horizontais de
PMEs: Teoriza¢Oes e Evidéncigevista de Administracdo Contemporane&@-227.

Barata, A. S. (2002)Concentracdo de Empresas e Consolidacédo de Coltssoa: Editorial
Noticias.

Barbosa, C. A, Zilber, M. A., & Toledo, L. A. (200 A Alianca Estratégica como factor de
vantagens competitivas em empresas de Tl - Um &sthgploratorio. Revista de

Administracéo e Inovacgéao, 6 (130-49.

Barbosa, D. H., Musetti, M. A., & Consoli, M. A.qQ7). Aliancas Estratégicas na Cadeia de
Suprimentos: um estudo de ca¥XVIl Encontro Nacional de Engenharia de Producgégoz

do Iguacgu, PR, Brasil.

Beamish, P. W. (1998)Strategic Alliances: The Globalization of the Woiistconomy.
Cheltenham, U.K.: Edward Elgar Publishing Inc.

Besanko, D., Dranove, D., Schanley, M., & Schae®eri2004). A Economia da Estratégia.

Séo Paulo: Artmed Editora.
Bleeke, J., & Ernst, D. (1994¢ollaborating to Competd?hiladelphia: Directors and Boards.

Borys, B., & Jemison, D. B. (1989). Hybrid Arrangemts as Strategic Alliances: Theoretical
Issues in Organizational CombinatioAsademy of Management Review, 14 23)1-249.

Brito, C. M. (1993) Estratégias de Internacionalizacdo e Cooperacéo fesgrial. Working

Paper, Faculdade de Economia do Porto, Porto.

Bucklin, L. P., & Sengupta, S. (1993). Organizingc&ssful Co-Marketing Alliance3he
Journal of Marketing, 57 (2)32-46.

Carreira, M. (1992).Concentracdo de Empresas e Grupos de Sociedadgsectas

Historicos, Econdmicos e Juridicd3orto: Edicdes ASA.

113



Carvalho, J. C., & Filipe, J. C. (2008)lanual de Estratégia - Conceitos, Practica e Rateir
Lisboa: Edi¢es Silado.

Ciribelli, M. C. (2003).Como Elaborar uma Dissertacdo de Mestrado atraveéeésquisa

cientifica.Rio de Janeiro: 7Letras.

Corso, J. M., Silva, W. V., & Sandrini, G. (200%liancas Estratégicas e Vantagem
Competitiva: Uma Visdo Analitica da Cadeia de FoederesRevista de Gestdo USP, 12
(4), 17-31.

Craig, C. S., & Douglas, S. P. (200%ternational Marketing Researc{3? ed.). England:
Johnwiley & Sons.

Cummings, T. G., & Worley, C. G. (2008prganization Development & Changklason,
USA: Cengage Learning.

Cunha, L. M. (2007)Modelos Rasch e Escalas de Likert e Thurstone mica® de atitudes.
Dissertacdo de Mestrado, Univerdidade de Lisboaculdade de Ciéncias, Departamento de
Estatistica e Investigacido Operacional.

Daniels, N. C. (1997 Estratégias Empresariais e Tecnologias da Infornea¢ll. L. Santos,

Trad.) Lisboa: Caminho.

Das, T. K. (2010)Researching Strategic Alliances: emerging perspestUSA: Information
Age Publishing Inc.

Das, T. K., & Teng, B. S. (2000). A resource bagexbry of strategic alliancegournal of
Management, 26 (1B31-61.

Das, T. K., & Teng, B.-S. (1998). Resource and Ri&nagement in the Strategic Alliance
Making Processlournal of Management, 24 (191-42.

Das, T. K., & Teng, B.-S. (2001). Trust, ControhdaRisk in Strategic Alliances: An
Integrated FrameworlOrganization Studies, 22 (251-283.

Deresk, H. (2002)Administracdo Global Estratégica e Interpesso&fo Paulo: Artmed
Editora.

Dias, M. C. (2007)A Internacionalizacdo e os factores da competitidiet O caso ADIRA.
Dissertacdo de Mestrado, Faculdade de Economia meefrdidade do Porto, Ciéncias

Empresariais, Porto.

Douglas, S. P., & Craig, C. S. (1998)lobal marketing strateg\New York: McGraw-Hill.

114



Douma, M. U. (1997)Strategic Alliances: fit or failurePh.D. Thesis, University of Twente,
The Nether-lands.

Doz, Y. L. (1996). The Evolution of CooperationStrategic Alliances: initial conditions or

learning processesrategic Management Journal,,155-83.

Doz, Y. L., & Hamel, G. (1998)Alliance Advantage - The Art of Creating Value tigb
Partnering.Massachusetts: Harvard Business Scholl Press.

Eiriz, V. (2001). Proposta de Tipologia sobre Afias EstratégicaRevista de Administracao
Contemporanea, 5 (2§5-90.

Faggion, G. A., Balestrin, A., & Weyh, C. (2002)eiG¢cdo de Conhecimento e Inteligéncia
Estratégica no Universo das Redes InterorganizaisdRevista Inteligéncia Empresarial, 12
57-65.

Faulkner, D. (1995)International Strategic Alliances: Cooperating tmm@pete.McGraw-

Hill Book Company.

Fensterseifer, J. E. (2000). Internacionalizaca€a®peracdo: Dois Imperativos para a

Empresa do Terceiro Miléni®evista Electronica de Administracao, 6.(3)

Figueiredo, M. J. (2008)As aliancas estratégicas e a sua influéncia na vagao das
competéncias nucleares das empresas. Os casos QGtk&ed e OGMA/Embradnstituto

Superior de Economia e Gestao - Universidade Taa@d.isboa, Lisboa.

Franco, A., & Lombarde, P. (200@)as empresas multinacionales latinoamericanas:asbc
de la inversion colombiana directa em Ecuador, Méxreru y Venezuel&antaféce Bogota
- Colombia: TM Editores.

Franco, M. J., & Barbeira, M. R. (2009). Um sistend® gestdo do conhecimento como
fomentador de redes estratégicas interorganizasiori@evista Ibero-Americana de
Estratégia, 8 (2)05-29.

Gerhardt, P. L. (2002)Strategic Market Management Approach for Leadersbimsulting
Component Ond=ederal Way, WA, USA.

Glaister, K., & Buckley, P. (1996). Strategic mesvfor international alliance formation.
Journal of Management Studies, 33, 3)1-332.

115



Grade, P., & Raviola, E. (2009). Integration of thews and the news of integration: a
structural perspective on news media changegtnal of Media Business Studies, 6, @}-
111.

Grebner, L. A. (2009)Ethics Case Studies for Health Information Managaimdew York:
Delmar Cengage Learning.

Harrison, J. S. (2005)Administracdo Estratégica de Recursos e Relaciongwse(L. d.

Rocha, Trad.) Porto Alegre: Bookman.

Hassan, S. S., Craft, S., & Kortam, W. (2003). Ustdanding the new bases for global market
segmentationJournal of Consumer Marketing, 20 (3416-462.

Hax, A. C., & Majluf, N. S. (1988). The concept sfrategy and the strategy formation
processinterfaces, 18 (3)99-1009.

Hoffmann, W. H., & Schlosser, R. (2001). Successtdia of Strategic Alliances in Small
and Medium-sized Enterprises - An Empirical Surteyng Range Planning357-381.

Huang, J.-J., Tzeng, G.-H., & Ong, C.-S. (2005).tivadion and Resource-Allocation for
Strategic Alliances through the De Novo PerspectiMathematical and Computer
Modelling, 41 711-721.

Hyder, A. S., & Abraha, D. (2003trategic Alliances in Eastern and Central Europe.
Oxford: Elsevier Science.

Hynes, N., & Mollenkopf, D. A. (1998)Strategic Alliance Formation: Developing a

Framework for Researclincoln, USA.

INE (2010).Estatisticas do Comeércio Internacional 1993-2008boa: Instituto Nacional de

Estatistica, I.P.

INE (2011a).Estatisticas do Comércio Internacional 20ldsboa: Instituto Nacional de

Estatistica, I.P.

INE (2011b). O perfil exportador das PME em Portugal - 2007/20@studos sobre
Estatisticas Estruturais das Empresas 2007-20009.

Inkpen, A. C. (1996). Creating Knowledge Throughl&moration.California Management
Review, 39 (1)123-140.

Isoraite, M. (2009). Importance of Strategic Alcas in Company's Activityintellectual
Economics, 1 (5)39-46.

116



lyer, K. N. (2002). Learning in Strategic Allianceésn Evolutionary Perspectivécademy of
Marketing Science Review,,1101-29.

Jiang, L. (2007)Strategic Alliance: Case Study of Lenovo and IBldsertacdo de Mestrado,

University of Nottingham Business School.

Jiang, X., & Li, Y. (2008). The relationship betwe®rganizational learning and firms
financial performance in strategic alliances: A toogency approachJournal of World
Business, 43 (3865-379.

Jiang, X., Li, Y., & Gao, S. (2008). The Stabiliof Strategic Alliances: Characteristics,

factors and stagedournal of International Management, , 1473-189.
Johnson, G., & Scholes, K. (199&xploring Corporate StrategiNew York: Prentice Hall.

Johnson, G., Scholes, K., & Wittington, R. (200Bxplorando a Estratégia Corporativa:
Texto e Casob ed.) (P. E. Limited, Trad.) Sdo Paulo: Artmed Editora.

Johnson, G., Scholes, K., & Wittington, R. (200Bxploring Corporate Strategy: Text &
Caseq8 ed.). Edinburgh Gate: Pearson Education Limited.

Junior, A. B. (2006)Aliancas Estratégicas e Inovacao de Valor: EstudoGaso dos Jatos
Regionais 170/190 da Embraddissertacdo de Mestrado, Pontificia Universidadéoliza,

Sao Paulo.

Kale, P., Dyer, J., & Singh, H. (2001). Value Craeatand Success in Strategic Alliances:
alliancing skills and the role of alliance struetuand systemsEuropean Management
Journal, 19 (5)463-471.

Kale, P., Singh, H., & Perimutter, H. (2000). Laaghand Protection of Proprietary assets in
Strategic Alliances: Building relational capit&trategic Management Journal,,Z217-237.

Klotzle, M. C. (2002). Aliancas Estratégicas: catwee teoria.Revista de Administracao
Contemporanea, 6 (185-104.

Kolenak, J. (2006). Reinforcement of Success cét&gic Alliance of Small and Medium
Enterprises in the Czech RepubMADYBA/Management, 3 (43-57.

Krakauer, P. V., Vasconcellos, E. P., & Jussani,CA.(2010).A utilizacdo de aliancas
estratégicas na internacionalizacdo de Pequena®didd Empresas: estudo de caso em uma
empresa brasileira de tecnologia da informacddll Seminarios em Administracdo, Sao

Paulo.

117



Krejcie, R. V., Morgan, D. W. (1970). Determiningu8ple Size for Research Activities.
Educational and Psychological Measureme3tt, 607-610.

Kumlungsua, N. (2008)SMEs Internationalization Process via Strategidakites (A case

study of Anoto Group ABRissertacdo de Mestrado, Halmstad University.

Lee, C.-W. (2007). Strategic alliances influencie small and medium firm performance.
Journal of Business Research, 631-741.

Liu, H. (2001).Foreign Direct Investment and Strategic AlliancesBurope.New York:

International Business Press.

Liu, H. (2001).Foreign Direct Investment and Strategic AlliancasBurope.New York:

International Business Press.

Loke, S.-P., Basivan, M. S., & Downe, A. G. (2009¥ategic Alliances Outcomes in Supply
Chain Environments: Malaysian Case Studi&siopean Journal of Social Science8 (3)
371-386.

Magrico, V. (2005). Globalizacdo e aliancas esgiags entre empresas. Disponivel em:
http://www.janusonline.pt/2005/2005_2 13.html.

Marques, W. A. (2010). Evolucédo Recente das Expdes PortuguesaBoletim Mensal de
Economia Portuguesa - BMEP, 08

Mattana, L., Noro, G. d., & Estrada, R. (2008). &&#erizacdo do Processo de Formacao de
Aliancas Estratégicasnternext - Revista Electronica de Negocios Interoaais, 3 (2) 181-
198.

Mesquita, A. C., & Ribeiro, T. B. (2010). GlobalgZ®o e Internacionalizagdo Empresarial: o
caso EfacecActas do 1° Encontro de Educacao Corporativa Bfasilopa (pp. 141-151).

Porto: Edi¢cdes Universidade Fernando Pessoa.

Miguens, C. I. (2007)Aliancas Estratégicas e Investimento Directo com&trumentos de
Internacionalizacédo: O caso EPOLDissertacdo de Mestrado, Faculdade de Economia da

Universidade do Porto, Porto.

Mintzberg, H., Lampel, J., Quinn, J. B., & Ghoshal, (2003).0 Processo da Estratégia:

Conceitos, Contextos e Casos Selecciondd@oto Alegre, Brasil: Bookman.

Nassimbeni, G. (1998). Network structures and acbration mechanisms - a taxonomy.

International Journal of Operations e Production Magement, 18 (6538-554.

118



Nogueira, F. M. (2010)Desenvolvimento local: estratégias e competitivedddissertacao,
Universidade de Aveiro, Ciéncias Sociais, Juride&®®liticas.

Olave, M. E., & Neto, J. A. (2001). Redes de Coap@&o Produtiva: uma estratégia de
competitividde e sobrevivéncia para pequenas eané@inpresassestdo e Producéao, 8 (3)
289-303.

Oliveira, L. A. (2005). Obtencdo de Vantagem Cortipet e Criagdo de Valor através de

Aliancas EstratégicaRevista de Administracdo e Contabilidade, 2 (1)

Ovidio, L. M. (2005). O Contributo das Aliancas Estratégicas para o0 ssoeslas
transportadoras aéreas europeidsissertacdo de Mestrado, Universidade Técnicaistmh:
Instituto Superior de Economia e Gestéo.

Ozorhon, B. (2007Modeling the Performance of International ConstroctJoint-Ventures.

Tese de Doutoramento, Middle East Technical Unitxers

Padua, E. M. (2004)Metodologia da Pesquisa: Abordagem Teorico-Prat{da° ed.).
Campinas, SP: Papirus Editora.

Pereira, J. d. (2009Estudo de uma Estratégia Colaborativa no Sectovdtho do Porto.
Dissertacdo de Mestrado, Universidade de Aveirqpatamento de Economia, Gestdo e

Engenharia Industrial, Aveiro.
Pito, A. F. (2002)Reestruturacéo de Empresassboa: Universidade Aberta.

PMElink.pt. (s.d.)Como negociar uma parceria estratégi€btido em 18 de 01 de 2011, de
Planeamento e Estratégia:
http://mwww.pmelink.pt/article/pmelink_public/ECA®55,1005_5027-3_41097--
View_429,00.html

Porter, M. E. (1985).Competitive Advantage: Creating and Sustaining 8ape

PerformanceNew York: Free Press.

Porter, M. E. (1986)Competition in Global IndustriedBoston: Harvard Business School

Press.

Porter, M. E. (2008)On Competition - Updated and Expanded Editibiarvard Business

Review Book.

119



Preece, S. B. (1995). Why Create Alliances - Inemapng International Strategic Alliances
into Overal Firm StrategicThe International Executive, 37 (3R61-277. (H. Mintzberg, J.
Lampel, J. B. Quinn, & S. Ghoshal, Compiladores)

Reur, J. J. (2004 5trategic Alliances - Theory and Evidenbiew York: Oxford University
Press.

Ribeiro, J. C., & Santos, J. F. (200bjlemas competitivos da empresa nacional algumas
reflexdes. Working Paper Series, Universidade do Minho, Naictie Investigacdo em

Politicas Econdmicas, Braga.

Rossi, G., & Povoa, A. (2008). Aliancas Estratégieaempresas de médio porte: um estudo
no sector de automacédo industrial automobilisticaBnasil. Revista de Administracdo e
Contabilidade da Unininos, 5 (3198-212.

Ruthes, S. (2007)nteligéncia competitiva para o desenvolvimentaenuavel. Sdo Paulo:

Editora Peirépolis.

Santos, A. J. (2008%estédo Estratégica - Conceitos, modelos e instrimseRorto: Escolar
Editora.

Santos, B. d. (2001%lobalizacéo: Fatalidade ou Utopi®orto: Edicbes Afrontamento.

Soares, |., Moreira, J., Pinho, C., & Couto, J.0@0Decisbées de Investimento - Analise
Financeira de Projectod.isboa: Edi¢bes Silabo.

Teixeira, S. (1998)Gestdo das Organizacoeslfragide: MCGRAW-HILL.

Todeva, E., & Knoke, D. (2005). Strategic Alliancé& Models of Collaboration.
Management Decision, 43 (1)23-148.

Townsend, J. (2003). Understanding Alliances: aewe\of international aspects in strategic

marketing.Marketing Intelligence an Planning, 21 (343-155.

Tsang, E. (1999). A Preliminary Typology of Leamim Internationaal Strategic Alliances.
Journal of World Business, 34 (211-229.

Turban, E., Mclean, E., & Wetherbe, J. (200R¢cnologia da Informagédo para Gestado —
Transformando os Negdcios na Economia Didisaéd.) Porto Alegre: Bookman.

Ul-Haq, R. (2004)Do strategic alliances add value? An Empirical Exaation at Industry
and Firm Levels in European Bankind)octoral Thesis, Loughborough University,
Philosophy, UK.

120



Vale, G. M., & Lopes, H. E. (2010). Cooperacdo @aA¢as: Perspectivas Tedricas e suas
Articulagbes no Contexto do Pensamento EstratégiRevista de Administragdo
Contemporanea, 14 (4722-737.

Varadarajan, R. P., & Cunningham, M. H. (1995).afgic Alliances: a synthesis of
conceptual foundationgournal of the Academy of Marketing Science, 23282-296.

Webster, F. E. (1992). The Changing Role of Mangin the CorporationThe Journal of
Marketing, 56 (4)1-17.

Williamson, O. E. (1981). The Economics of Orgatim& The Transaction Cost Approach.
The American Journal of Sociology, 87,(848-577.

Williamson, O. E. (1979). Transaction-Cost Econ@nidhe Governance of Contractual

Relations.Journal of Law and Economics, 22 (2B3-261.

Yoshino, M. Y., & Rangan, U. S. (199%trategic Alliances: An Entrepreneurial Approach
to Globalization.Boston: Harvard Business School Press.

Zapata, A. B. (2004)Case Study Analysis of Strategic Alliances forh®8. Beef Industry.

Dissertacdo de Mestrado, Louisiana State UniverSitgnomia Agricola e Agronegocios.

121



122



Anexo | — Inquérito por Questionario

Inquérito — Aliancas Estratégicas

Sector de Actividade da Empresa

@) Publico
O Privado
o Publico/Privado

Area Principal de Actividade

Seleccione a area de actividade principal da syme=a

Agricultura

Ambiente — Abastecimento de Agua
Ambiente — Aguas Residuais
Ambiente — Protec¢cdo Ambiental
Ambiente — Residuos Sélidos
Apoio ao desenvolvimento regional
Assisténcia Técnica

Ciéncia e Tecnologia

Comeércio

Cultura

Desporto

Recreio e Lazer

Educacéo

Energia

Formacé&o Profissional e Emprego
Inddstria

Integracao Social

Pescas

Qualidade da Administracdo Publica
Revitalizagcdo Urbana

Saude

Sociedade de Informagéo
Telecomunicacdes

Transportes Aeroportuarios
Transportes Ferroviarios
Transportes Portuarios
Transportes Rodoviarios

Turismo
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Cdbdigo de Actividade Econdmica — CAE

Indique qual o codigo de actividade econémica — CAEua empresa

Funcéo que desenvolve na empresa

Indique qual a actividade que desempenha actuatnmanémpresa

Tipo de Empresa
Indique qual a dimensao da sua empresa

O Grande Empresa
O Pequena/Média Empresa
O Microentidade

Volume de negdcios da empresa

Indique qual o volume de negdcios da sua empresa

NUmero médio de funcionarios

Indigue o niumero médio de funcionarios

Cooperacdo Empresarial — Aliangas Estratégicas

A evolucao dos mercados proporciona uma mudangestara e na forma de actuar
das empresas que tém de reorganizar as suas giagapara melhorar o desempenho
competitivo. A cooperacdo empresarial € uma solyEsivel e a realizacdo de aliancas

estratégicas é exemplo disso.

O Discordo Totalmente
Discordo
Indiferente

Concordo

O O O O

Concordo Totalmente
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Aliancas Estratégicas
A sua empresa ja realizou algum tipo de alianctratégicas?

O Néao
Sim, uma vez
Sim, duas vezes

Sim, trés vezes

O O O O

Sim, quatro ou mais vezes

Tipo de Alianca Estratégica

Indique que tipo de alianca estratégica a sua esapealizou. No caso de ter

realizado mais do que uma tenha em atencao a ecaiste.

Alianca Estratégica — Dominio Comercial — GrupdEdportadores

Alianca Estratégica — Dominio Comercial — Acorddiigtribuicao

Alianca Estratégica — Dominio Comercial — AcorddR#presentacéo

Alianca Estratégica — Dominio Comercial — CentealGbmpras

Alianca Estratégica — Dominio Comercial — Franquia

Alianca Estratégica — Dominio Comercial — Assisi&i@omercial

Alianca Estratégica — Dominio Técnico/Producao A<oocio

Alianca Estratégica — Dominio Técnico/Producéo mfagdo e/ou Assisténcia Técnica
Alianca Estratégica — Dominio Técnico/Producéo bcBatratacao

Alianca Estratégica — Dominio Técnico/Producéo erdo de Producao Conjunta
Alianca Estratégica — Dominio Técnico/Producao erdo de I&D

Alianca Estratégica — Dominio Técnico/Producdocehtiamento de Patentes
Alianca Estratégica — Dominio Financeiro — Aquisicie Empresas

Alianca Estratégica — Dominio Financeiro — Paric§io Minoritaria em Empresa
Alianca Estratégica — Dominio Financeirdeint- Venture

Alianca Estratégica — Dominio Financeiro — Fusado

Objectivos/motivacdes Alianca Estratégica
Que objectivos/motivacdes estiveram na origem @&&o da alianga estratégica?

I Necessidade de entrar em novos mercados
[0 Necessidade de acesso a novos canais de distobuica
[0 Transferéncia de tecnologia complementar/competéfimca de patentes
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Reducao dos custos de producao e de desenvolvimento
Difusao rapida de novas tecnologias
Aceleracao da introducao de um produto no mercaaing de entrada no mercado)

O00o0oad

Superar obstaculos de diversa ordem, tais comeitasrde natureza técnica, legal e
comercial

Reduzir ou partilhar riscos

Ajuste da concorréncia

Acesso a Know-How

Ultrapassar fraguezas existentes na organizacao
Exigéncia perceptivel numa parceria

OoOoo0oo0oao

Outros motivos

Selecc¢ao de Parceiros
De que forma foram escolhidos/seleccionados oepascda Alianga Estratégica?

O Mesmo sector de actividade/Empresas concorrentes
O Actividades Complementares/Fornecedores

O Actividades Complementares/Distribuidores

O Outros

Factores que contribuem pata o sucesso das aliasca

O processo de formacdo das aliancas estratégicas processo complexo e que
requer bastante organizacdo e precaucao nas atiiedearte a parte. Utilizando uma escala
de 1 a 5, em que 1 significa pouco importante euianimportante indique qual o nivel de
importancia que cada factor tem para que se veefgsucesso na fase de implementacéo das

aliancas estratégicas.
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Identificacdo clara e precisa d

objectivos @) O O O O
Definir quais as obrigacdes e direit
de cada parcein O O O O O
Oportunidades de negéc O @ O O @
Prever o impacto da formagéo
empresa (O @) O O O
Analisar vantagens/desvantagens [
colaboradores @) @) @) @) O
Definir objectivos estratégica O O O O O
Recursos, orgamentos
responsabilidades dos gesto @) O O O O
Conjugacao das culturas das empre O O O O O
Apontar medidas a adoptar em casc
separacdt O O O O O
Prever as reaccdes da concorrér O O O O O
Comunicac&o aberta entre as empre @) @) @) @) @)
Outros motivos @) @) O O

Alianca Estratégica necessaria/benéfica

Indique em que aspecto se enquadra a aliancaégiteatrealizada no que respeita as

expectativas iniciais.

O A alianga era necessaria, mas ndo correspondeqestativas.

O A alianca era necessaria e correspondeu as expastat

O A alianca era necessaria e trouxe beneficios atona@sperados.
O

A alianca ndo era necessaria (fundamental) madorege benéfica
para empresa.

O

A alianga ndo era necessaria (fundamental) e p@adrbeneficios para
empresa.
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Criagao de Valor

Indique se a realizagdo da alianca estratégicaifped@empresa criacao de valor

O Sim
O Néao

Partilha dos conhecimentos

Numa escala de 1 a 5, em que 1 significa que n@wehpartilha e 5 que houve
partilha total, indique se com a parceria foi pesishdquirir novos conhecimentos, ou seja, 0s

conhecimentos/técnicas dos parceiros foram padtla

© O O O O

Diferengas culturais

Na alianca estratégica realizada, as diferencdsraid entre as empresas foram um
obstaculo?

Discordo totalmente
Discordo
Indiferente

Concordo

O O 0 o O

Concordo totalmente

Alteracdes na cultura organizacional

A cultura organizacional seguida pela empresalteramla aquando da realizagao da

alianca estratégica?

O Totalmente modificada
O Apenas em determinadas areas da empresa
O Nao afectou o normal funcionamento da empresa
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Aceitacdo da alianca por parte dos colaboradores
A mudanca foi bem aceite pelos funcionarios dasresas?

O Muito mal aceite
Mal aceite
Aceite

Bem aceite

O O O O

Muito bem aceite

Alteragdes para os colaboradores

Houve diferencas para os colaboradores depois dcegso de implementacdo da

alianca estratégica?

O Sim
O Nao

Alteragdes para os colaboradores

Se respondeu sim a questao anterior, indique geraebes se verificaram.

Realizag&o de eventos entre empresas

Sao realizados eventos para promover a comunicapf@ os funcionarios das

empresas?

O Nao sao realizados encontros
O Encontros bianuais

O Encontros anuais

O Outros

Impacto da Alianca Estratégica
Em que area da empresa a realizacéo de aliancagiias teve maior impacto?
O Direcgao

O Area Administrativa

O Area Producéo
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O Area da Logistica
O Area de Marketing e Vendas
O Area de Recursos Humanos

O Area Investigacéo e Desenvolvimento

Alteracdes a nivel financeiro

Desde a altura em que foi criada a alianca estcatégpossivel verificar alteracdes

nos seguintes itens.

Diminuiu i N&o teve P - Aumentou
Significativamente Impacto Significativamente

Vendas o O O @ o

Lucro o o O O O

Retorno do @) @) @) O @)

Investimento (ROI)

Retorno dos Activos

(ROA) O O O O O

Sucesso da alianga realizada
Os objectivos com a realizacédo da alianca estedgram atingidos?

O Nao foram atingidos os objectivos
Ficaram aguém das expectativas
Parcialmente alcancados

Alcancados na totalidade

O O O O

Superaram as expectativas

Motivos da empresa nunca ter realizado aliancas eatégicas

Se respondeu ndo a pergunta: “ A sua empresa jaorealgum tipo de alianca

estratégica”, indique quais as razdes da sua empres

[0 Sustentabilidade no mercado
[0 Capacidade de concorréncia
[0 Capacidade de desenvolver novos produtos
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O0O0o0o00o0oaogao

Autonomia financeira

N&o vé nas aliangas estratégicas uma solucéo

A realizacdo de aliancas estratégicas nao € istanespara a empresa
N&o prevé beneficios econdmicos com a realizac@biatzxca estratégica
N&o surgiu a oportunidade

Falta de confianca nos possiveis parceiros

Outros motivos

Possivel realizacéo de Aliancas Estratégicas
Estaria disposto a realizar algum tipo de aliarsteagegica no futuro?

O Sim
O Nao

O Talvez

Possivel realizacéo de Aliancas Estratégicas

Se respondeu sim a questéo anterior indique potipgee alianga estratégica optaria.

Alianca Estratégica — Dominio Comercial — GrupdEdportadores

Alianca Estratégica — Dominio Comercial — Acorddddstribuigéo

Alianca Estratégica — Dominio Comercial — Acordd#presentacao

Alianca Estratégica — Dominio Comercial — CentealGbmpras

Alianca Estratégica — Dominio Comercial — Franquia

Alianca Estratégica — Dominio Comercial — Assisigii@omercial

Alianca Estratégica — Dominio Técnico/Producéo aséocio

Alianca Estratégica — Dominio Técnico/Producéo mfagdo e/ou Assisténcia Técnica
Alianca Estratégica — Dominio Técnico/Producéo bcBatratacao

Alianca Estratégica — Dominio Técnico/Producéo erdo de Produgéo Conjunta
Alianca Estratégica — Dominio Técnico/Producéo eréo de 1&D

Alianca Estratégica — Dominio Técnico/Producdocehtiamento de Patentes
Alianca Estratégica — Dominio Financeiro — Aquisicie Empresas

Alianca Estratégica — Dominio Financeiro — Particgio Minoritaria em Empresa
Alianca Estratégica — Dominio Financeirdeint- Venture

Alianca Estratégica — Dominio Financeiro — Fusédo
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Situacdo econdmica actual

Considera que a situacdo econdmica actual impaserrealizagcdo de aliancas

estratégicas entre empresas?

O Discordo totalmente
Discordo
Indiferente

Concordo

O O O O

Concordo totalmente

Opiniao

Qual a sua opinido relativamente a realizacaoidrgals estratégicas entre empresas?
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