130 – Administração Estratégica 

Objetivos:

Compreender o desenvolvimento tecnológico e as principais abordagens competitivas
Avaliar as principais diferenças entre parcerias e alianças estratégicas
Unidade IV – As novas abordagens competitivas
Módulo 01 – Parcerias e alianças estratégicas
1.1. Alianças estratégicas

1.2. Diferenças entre parcerias e alianças estratégicas

1.3. Avaliando o parceiro

1.4. Fatores de sucesso de alianças e parcerias
1.5. Resumo
Alianças estratégicas
Nos últimos anos, o desenvolvimento tecnológico e a intensificação da concorrência são alguns dos motivos que tornam cada vez mais necessária a formação de alianças estratégicas.
Diversas organizações compreenderam que a cooperação entre elas se tornou importante aspecto do crescimento rápido e da legitimidade da empresa. Percebeu que estabelecer alianças e parcerias é das melhores maneiras de se manterem atualizadas com as mais modernas técnicas e procedimentos empresariais, o que possibilita a maximização dos resultados organizacionais. Apesar dessa nova relação empresarial estar sendo buscada, pela sua complexidade, ainda não se tornou prática comum, apesar dos avanços apresentados. 
Mas, o que vêm a ser parcerias e alianças estratégicas? De que forma elas se dão? Quais os aspectos dessas associações que exigem maior atenção das organizações? 
Parcerias são determinadas formas de cooperação, entre organizações, que indicam ação conjunta, diante de interesses e objetivos comuns. Nesse ambiente, cada empresa mobiliza recursos para atingir tais objetivos. O que determina a parceria é, principalmente, o modo como organizações, com interesses, recursos e atribuições diversas e diferentes constroem o espaço em que contribuem igualmente.
Extrapolando a simples relação de troca e de atendimento de interesses mútuos, há a necessidade de um parceiro buscar no outro os recursos e as capacidades de que não dispõe, mas que são necessárias, convertendo-se em forma de ampliar sua competitividade.

A participação requer habilidade. Por isso, ela ainda não é relação empresarial tão freqüente. Poucas vezes as organizações estão preparadas para gerir a relação de parceria, implementando formas de acompanhamento, discussão e renegociação dos termos do trabalho conjunto e das bases que o motivaram.




Ao falar-se em parcerias, sempre surgem questões do tipo: 
· Como cada organização parceira manterá sua identidade em projeto comum? 
· Quais são as responsabilidades e limites de cada uma das partes? 
· Como trabalhar sem perder a autonomia? 
O processo de comunicação, desde o início, torna-se fundamental para responder-se a essas questões. Após a empresa ouvir a outra, é necessário que os pontos de identidade sejam identificados e que a soma das capacidades individuais resulte em benefício para todos os participantes.

__________________________________________________________________

Ainda, que a organização seja maior ou mais conhecida que a outra, é possível a realização de aliança estratégica, desde que sejam unidas as principais capacidades de cada parceiro. A aliança estratégica funciona melhor quando cada parceiro reconhece que não pode evoluir sem a cooperação do outro, quando deseja abordagem revolucionária ou deseja iniciar novo empreendimento.

Porém, não se devem idealizar essas relações e esperar blocos de lealdade permanentes. As alianças mais duradouras apenas se constroem como opções que vão se renovando no tempo, a partir da experiência da troca, do conhecimento mútuo, do aumento da confiança e do desenvolvimento de uma identidade maior em torno de valores, objetivos amplos e modos de atuação.

1.2. Diferenças entre parcerias e alianças estratégicas

A parceria ou aliança para umas organizações pode não ser necessariamente considerada dessa forma por outras.

Quadro-síntese das diferenças entre parceria e aliança estratégica
	PARCERIA
	ALIANÇA ESTRATÉGICA

	· Realização de um projeto específico; associação que se dá em apenas um projeto ou em uma ação eventual.
	· As ações de longo prazo ou uma associação permanente que buscam uma aliança estratégica.
· São formações cooperativas realizadas entre parceiros que buscam os mesmos resultados e objetivos, em longo prazo ou em uma ação mais continuada.

	· Adquire características diferentes daquelas que buscam uma atuação conjunta em longo prazo ou em uma ação mais continuada.
	

	· Está associada à idéia de ações mais pontuais.
	


__________________________________________________________________
O início de alianças e parcerias depende da discussão e equalização de três dimensões:

1. aspectos culturais de confiança (cooperação entre as empresas) e de interesse de pessoas e empresas;

2. cultura da competência (questões voltadas para as competências essenciais de cada parceiro); 
        3. cultura da tecnologia de informação (agilização do fluxo das informações entre as empresas que pretendem firmar uma aliança/parceria).

As empresas buscam associações devido à convicção de que a operação em rede é mais eficiente e flexível que a atuação individual e de que a atuação conjunta pode gerar um algo mais para os clientes e para as empresas. Para se desenvolver a parceria ou estabelecer a aliança estratégica sólida, é fundamental que se faça a avaliação dos parceiros.

1.3. Avaliando o parceiro
O nascimento de alianças e parcerias se dá por fases que devem ser seriamente observadas para facilitar uma formação com perspectivas de sucesso (Dal Piero, 2000):
1ª Fase: Identificação do parceiro ideal – definição clara da estratégia e dos objetivos da aliança comuns às empresas parceiras. Os objetivos da cooperação também deverão focar a remoção das deficiências em termos de recursos e competências necessários à competição, inclusive em nível internacional (internacionalização), se for o caso. Porém, é preciso não perder o foco da aliança, pois muitas empresas parceiras não buscam a internacionalização, seja pelo seu porte ou pelo seu tipo de interesse. Independentemente dessa questão, além das estratégias e dos os objetivos de cooperação precisarem ser comuns aos parceiros, também devem responder às seguintes questões:

	Produtos e/ou serviços
	· Qual o produto ou serviço que se espera como resultado dessa cooperação?

	Benefícios
	· Quais os benefícios, inclusive sociais, a serem alcançados?

	Prazos, investimentos e responsabilidades
	· Qual o prazo a ser estabelecido?

· Qual o tipo de investimento a ser feito?

· De quem são as responsabilidades em capital, tecnologia, pesquisas, infra-estrutura, informação e pessoal técnico?

	Recursos
	· Quais recursos informacionais serão utilizados?

	Acompanhamento
	· Que tipo de monitoramento das parcerias envolvidas deve existir para dar visibilidade ao desempenho de cada parceiro, bem como o redirecionamento de recursos e responsabilidades, caso se tornem necessárias?


Exemplos de objetivos de alianças e parcerias bem-sucedidas.

2ª Fase: Buscar o teste do mercado – para fazer esse teste, pode-se partir das seguintes questões: A associação pretende aumentar a competitividade no mercado? A parceria vai construir uma nova entidade mais forte, equilibrada, equipada e competitiva no mercado? Se não houver aumento de competitividade, por que arcar com os ônus da parceria sem os bônus no mercado?

3ª Fase: Procurar o candidato cujo perfil melhor se enquadre nas estratégias e objetivos das organizações - É preciso atentar para os seguintes aspectos:

· analisar os potenciais parceiros, extrapolando a questão das suas competências e da sua posição no mercado. Aspectos menos tangíveis como os culturais e a idoneidade, por exemplo, precisam ser considerados;

· questionar se as instituições que estão procurando associação têm, entre si, identificação de princípios, de valores, de cultura, de estratégias, de modos de operacionalizar as atividades, de rapidez de resposta e de porte. Qualquer divergência sobre esses pontos pode levar os pretendentes a reconsiderar suas intenções. Entretanto, diferenças não significam incompatibilidades. As diferenças são a principal razão para a aliança ou parceria, pois se identifica aí uma oportunidade de aproveitamento da complementaridade entre as instituições;
· identificar os pontos de empatia entre os principais dirigentes das organizações: pergunte-se se há um canal de comunicação franco, sincero, rápido, flexível e efetivo nos mais altos níveis de cada instituição, para tratamento e solução rápida e satisfatória dos problemas operacionais que ocorrem em qualquer parceria.

____________________________________________________
4ª Fase: Avaliação técnica – momento em que se deve:
· determinar as competências que fazem diferença para a aliança;
· verificar o nível da interdependência: a parceria vai engessar pelo menos uma, das instituições ao ponto de ela perder muito ou totalmente a sua autonomia; ou poderá continuar operando com certo grau de independência? 

5ª Fase: Outras formas de auxílio - É prudente buscar contribuições de pessoas experientes que dominem as técnicas para se estabelecerem as negociações iniciais. 
Algumas dicas


1.4. Fatores de sucesso de alianças e parcerias

KANTER et al. (1997), num espaço onde todos são fortes e apresentam valores a serem compartilhados, o sucesso de ações conjuntas depende, principalmente:

· Cultura organizacional - aspecto crucial para o sucesso - Para que a negociação não “morra” logo de início, os executivos que buscam parcerias e alianças precisam estar atentos ao aspecto da cultura organizacional. Todo homem de negócios é consciente de que as diferenças culturais podem ser a diferença entre o sucesso e o fracasso. Os executivos devem estar sintonizados para onde se manifestam as diferenças culturais e quais os seus efeitos no processo de negociação. Afinal, a meta é que os dois lados ganhem.
A questão cultural é particularmente preciosa para que o comércio internacional funcione. Porém, mesmo diante das diferenças culturais, existem certos comportamentos humanos que são comuns, aplicáveis nas negociações: todos, independentemente das origens culturais, querem ser respeitados e ter seus objetivos levados a sério. Por outro lado, há distinções culturais significativas que são trazidas à mesa de negociação e que afetam as atitudes e os procedimentos. 

Parcerias e alianças em redes digitais - Estudos atuais têm chamado a atenção para o termo parceria ao se falar em redes digitais. Elas permitem, cada vez mais, que as organizações solidifiquem suas parcerias. A Internet, por exemplo, está abrindo caminho para nova forma de relacionamento no mundo dos negócios. Os computadores tornam-se, cada vez mais, o elo das cadeias produtivas, permitindo aprimorar os processos, seja na produção, na distribuição, no desenvolvimento de produtos ou na prestação de serviços. Tudo isso, porque torna mais profundos e eficientes os relacionamentos que as empresas já tem hoje com seus parceiros.

Junqueira (2000) chama esse modelo de “comércio colaborativo” e diz que “(...) nada mais é do que negócios em parceria”. Muitas organizações têm adotado essa forma de parceria e/ou aliança. A Dell Computers, empresa da indústria do segmento de computadores, é um exemplo. Ela integrou inteiramente em rede seu sistema de produção aos seus fornecedores. O seu diretor de marketing e vendas corporativas busca estabelecer relações mais duradouras com os parceiros: 

Exemplo de uma parceria bem-sucedida - Empresa que vende flores pelo marketing direto, a Calyx & Corolla necessitava de se tornar independente do florista (intermediário). Veja a parceria feita por Ruth Owades, fundadora dessa empresa e suas conseqüências.




A implementação dos acordos incluem os seguintes passos:




A construção de alianças e parcerias precisa considerar algumas fases e  por isso, não acontece de uma hora para outra. Que tensões e conflitos podem surgir? A partir de determinadas posturas, alguns problemas podem ser solucionados, conforme se pode ver no quadro abaixo:
	Principais problemas
	Possíveis soluções

	· Questões culturais podem dificultar a sua viabilização, pois pressupõem que o individualismo seja abandonado. Isso significa que os participantes aceitam um antigo concorrente como atual parceiro. Demonstram que se sabem tolerar, ceder e que estejão comprometidos com o negócio. Não é fácil ver o concorrente como aliado; é bem difícil, para quem antes vivia em “pé de guerra”, agora pensar em cooperar ou, para quem antes sempre atuou sozinho, ter que trabalhar entre mais sócios. Isso exige mudança cultural diante das culturas individualistas das empresas.
	· Freqüente avaliação da parceria; suprimento adequado de informações entre os parceiros; garanti a de que os membros se incentivem mutuamente e que continuem interessados em participar da parceria (Wildeman, 1999).
· Exercício da sensibilidade para com a cultura e a maneira de pensar do parceiro.
· O oportunismo individual deve dar lugar aos interesses compartilhados; troca de conhecimentos e informações, tomada de decisões de forma colegiada, ser solidário com colaboradores e ver o concorrente ou fornecedor como aliado.

	· O individualismo é o maior dificultador da permanência de uma parceria ou aliança.
	· Complementariedade dos objetivos dos parceiros.

	· Desconfiança, falta de comprometimento, comunicação ineficiente entre outros fatores.
	· Práticas gerenciais apropriadas e intenção de aprender com a experiência do empreendimento e com o próprio parceiro.








Enfrentando os problemas - Após uma empresa identificar os principais problemas, deve procurar a organização parceira para conversa sobre os pontos de interesse. É importante que a empresa parceira faça avaliação ou exercício semelhante. Dependendo do tipo e da profundidade da relação entre as empresas, seria muito positivo confrontar as visões de ambas. Antes de a reunião ser realizada, é necessário preparo adequado. O estabelecimento de qual problema será foco de discussão e a definição do objetivo do encontro devem ser resolvidos em comum acordo. 
· Cuidados a serem tomados: 

	· Atentar para o clima da reunião.
· Respeitar os tempos de tomada de decisões.
· Não interferir nos assuntos internos da outra organização.
· Se as organizações parceiras tiverem estabelecido novas parcerias, atentar para que isso não seja visto como ameaça por aquele que se sente excluído.
	· Não deixar lacunas de informações que gerem interpretações equivocadas e façam diminuir a confiança, sem abrir mão da própria autonomia ou questionar a da sua parceira.
· Evitar consensos frágeis porque eles costumam durar somente até o dia seguinte.
· Aponte possíveis soluções para serem adotadas por todas as empresas parceiras, identificando o que cada uma pode fazer para melhorar a situação. 


_______________________________________________________

1.4. Resumo

Diferenças entre parcerias e alianças estratégicas
Parcerias – Organizações que entram em cooperação entre si, em ação conjunta pontual, em relações de curto prazo e com interesses e objetivos comuns. Cada empresa aloca recursos para atingir esses objetivos; 
Alianças estratégicas - As empresas, além de cooperarem entre si devido às suas necessidades mútuas, compartilham dos riscos para alcançar objetivo comum. Pressupõe comprometimento mais a longo prazo e de grande envolvimento entre as partes.
Início de parcerias e alianças - Depende da discussão e equalização dos aspectos culturais de confiança e de interesse de pessoas e empresas; da cultura da competência e da cultura da tecnologia de informação.
Fases da avaliação do parceiro
· Fase 1 - Identificação do parceiro ideal. Definição clara da estratégia e dos objetivos da aliança comuns às empresas parceiras.
· Fase 2 - Realização de teste do mercado;

· Fase 3 - Procura de candidato cujo perfil melhor se enquadre com as estratégias e objetivos das organizações. 

· Fase 4 – Avaliação técnica para determinar as competências diferenciais da aliança e verificar o nível da interdependência dos parceiros.
· Fase 5 – Busca do auxílio de pessoas experientes que dominem as técnicas para se estabelecerem as negociações iniciais. 
Passos para a implementação dos acordos

Passo 1 - criar um plano de integração das atividades comuns;

Passo 2 - investigar para antecipar as reações dos concorrentes, buscando dimensionar os riscos da parceria;

Passo 3 - definir prioridades de investimento e objetivos de desempenho;

Passo 4 – criar métodos e medidas para avaliação dos resultados;

Passo 5 - definir o novo papel dos gestores e preparar para comemorar os resultados positivos.

Fatores de sucesso de alianças e parcerias
1. Nível da interdependência das organizações.
2. Grau e tipo de investimento (os parceiros investem um no outro como forma de comprometimento). 

3. Tipo e forma de informação (comunicação aberta).
4. Nível de confiança entre as partes. 
5. Integridade dos membros.

Principais problemas nas alianças e parcerias - Individualismo, desconfiança, falta de comprometimento, comunicação ineficiente, questões culturais.
Possíveis soluções – Avaliação contínua da parceria; fornecimento adequado de informações entre os parceiros; garantia a de que os membros se incentivem mutuamente e que continuem interessados na parceria; exercício da sensibilidade para com a cultura e a maneira de pensar do parceiro; oportunismo individual cedendo lugar aos interesses compartilhados; troca de conhecimentos e informações; tomada de decisões de forma colegiada, ser solidário com colaboradores e ver o concorrente; ter visão de complementariedade dos objetivos dos parceiros; realizar práticas gerenciais apropriadas; buscar aprender com a experiência do empreendimento e com o próprio parceiro.
O que são alianças estratégicas?





"(...) as empresas cooperam em nome de suas necessidades mútuas e compartilham dos riscos para alcançar um objetivo comum. Sem necessidade mútua as empresas podem ter o mesmo objetivo, mas cada uma pode atingi-lo sozinha. Se elas não compartilharem de riscos significantes, não poderão esperar compromissos mútuos (...)”.	   	(LEWIS, 1994)











Algumas dicas  link


Algumas dicas para escolher parceiros (Adaptado de Junqueira, � HYPERLINK "http://www.institutomvc.com.br/ConsLACJ.htm" �L.A.C.�)


“Antes de escolher, converse com parceiros dos seus parceiros potenciais;


Bom relacionamento pessoal facilitará a parceria;


Busque pessoas com orientação grupal (‘nós’ e não ‘eu’);


Identifique pessoas/empresas com objetivos e prioridades comuns às suas;


Não tenha pressa; “namore” antes de casar...”








Ultrapassando a resistência de parceiros potenciais  A pesquisa feita para escolher os melhores parceiros também deu suporte para responder a todas as perguntas feitas pelos seus gerentes. Diante das suas argumentações, a própria FedEx adotou o mesmo sistema.





"Parceria define relações de curto prazo, relações pontuais em que as organizações se unem para um projeto comum. (...) A aliança envolve um comprometimento mais duradouro e de envolvimento maior entre os parceiros, (...) a diferença reside na duração e na forma com que se estabelece o relacionamento".							(NOLETO, 2000)








Integração operacional - A Calyx & Corolla ligou seus parceiros por uma rede de computadores. Também por compartilharam de procedimentos operacionais, os parceiros precisaram ser convencidos a deixar certas práticas comerciais e a adotarem as mudanças.





Um sistema de comunicação contínuo e transparente - Ruth Owades e sua equipe gerencial freqüentemente visitam os cultivadores de flores, além de manterem contínua e aberta comunicação com os diversos níveis do pessoal da FedEx.





Exemplos


Exemplo 01 - Elaborar parcerias que não sejam apenas intercâmbio de serviços.


Exemplo - 02 - Alinhar sua empresa com uma outra de porte e cultura diferentes.


Exemplos – 03 -Utilizar a pesquisa para antecipar e vencer a resistência de parceiros em potencial.


Exemplos – 04 - Transformar a bagagem de conhecimento das empresas em novos produtos baseados na informação.


Exemplos – 05 - Associar-se a uma outra empresa de tecnologia, a fim de atingir novos mercados.




















Passo 6


Preparar para comemorar os resultados positivos.








Parceria inovadora – Realização de intercâmbio eletrônico, ligando a central de pedidos da Calyx & Corolla aos cultivadores de flores e à FedEx (empresa de entrega rápida dos Estados Unidos, similar ao Sedex brasileiro). Com isso, o tempo de entrega de seu produto foi reduzido em 90%. Houve aumento da qualidade e da satisfação do cliente, uma vez que agora os arranjos de flores podiam ser feitos exatamente como mostrava o catálogo.





Passo 5


Definir o novo papel dos gestores.








Passo 4


Criação dos métodos e medidas para avaliação dos resultados.








Passo 3


Definir prioridades de investimentos e objetivos de desempenho.








Passo 1


Criar um plano de integração das atividades. comuns.








Estamos montando uma parceria. Vocês querem fazer parte?





O que você acha? Parece bom...








"(...) existem certos padrões de negociação que podem ser considerados permanentes e universais. A par desses, entretanto, há notáveis diferenças causadas por caráter nacional, tradição e rituais".						    (NICHOLSEON, Harold. Diplomacia, 1939)











Internacionalização - a maioria das empresas brasileiras, por não terem estratégias e objetivos de internacionalização, acabam fazendo parte da estratégia das empresas estrangeiras. O crescente número de empresas brasileiras que vêm sendo adquiridas por empresas estrangeiras, ou passando seu controle a elas, reforçam essa observação.





do nível da interdependência das organizações;


do grau e tipo de investimento (os parceiros investem um no outro 


    como forma de comprometimento); 


do tipo e forma de informação (comunicação aberta);


do nível de confiança entre as partes;


da integridade dos membros; 


da cultura organizacional dos parceiros.











Passo 2


Investigar para antecipar as reações dos concorrentes, buscando dimensionar os riscos da parceria (lembre-se dos fatores de sucesso).











“Trata-se de uma política de longo prazo, sem negociações predatórias, que visa a formatação de parcerias interligadas em rede mais sólidas.”          (Eduardo Strazzeri, Diretor de marketing e vendas corporativas da Dell Computers).














