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RESUMO

O presente estudo analisa o processo dinamico de uma empresa de Tl no que cerne as estratégias
empresariais de formacdo e pds-formacdo de aliangas estratégicas. O objetivo do trabalho visa
compreender os fatores que levam empresas de Tl a realizarem aliangas estratégicas nos ambitos
da formagdo e pos-formagao, incluindo fusdes e aquisicdes. Para tanto, foi realizada uma pesquisa
de campo por meio da técnica de entrevista em profundidade com executivos e gestores das
empresas envolvidas no processo de formagao de joint venture — JV, periodo de formagao de
alianca estratégica, e na aquisicdo de uma empresa pela outra, periodo de pds-formacdo. Foram
também estudados os fatores decisdrios ex-post-facto dos processos de alianga estratégica. A
analise aponta que os danos no relacionamento entre as partes podem ocasionar durante o
estagio da implementacao efeitos sobre como o comprometimento e os comportamentos
oportunisticos influenciam a conduta do parceiro na JV, em especial na interdependéncia e no
controle organizacional. Foram ainda identificados ganhos pessoais e nos negocios das
controladoras no que diz respeito ao ambito da aprendizagem, incluindo ado¢dao de métodos,
acompanhamentos de projetos complexos e condug¢do de negdcios. Os resultados podem ser Uteis
aos empresarios do setor, pesquisadores e interessados em aprofundar o tema em outros setores

ndo contemplados neste artigo.

Palavras-Chave: Joint Venture. Aliangas Estratégicas. Fusao e Aquisigao.

1 INTRODUCAO

Algumas empresas se movem com o interesse por um determinado mercado e com
rapidez para estarem aptas a competirem e a incorporarem o conhecimento detido por outras ao
invés de desenvolvé-lo internamente. Sabe-se que o desenvolvimento do conhecimento
necessario para a alavancagem de negdcios pode ter um custo elevado e precisa de um tempo
incompativel com a oportunidade de mercado. Dessa forma, a formacdo de aliancas estratégicas
com outras empresas que ja possuem conhecimento pleno e que dispdem de capacitacdo e de
sucesso reconhecido seria, por conseguinte, uma das solu¢cbes mais adequadas para o

enfrentamento das adversidades mercadolégicas.
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No entanto, pergunta-se como sdo avaliados os processos de formagdao dessas
aliangas? Como o sucesso e o fracasso desses processos sdo avaliados e a luz de qual perspectiva?
Jiang et al. (2008) postularam uma conceituacdo da estabilidade de uma alianca por meio de um
modelo dividido em quatro areas: selecdo da empresa parceira, estrutura e negociacao,
implementagao e desempenho.

Ressalte-se que a forma tradicional de mensuracdo de desempenho de uma alianga se
da pelos objetivos atingidos (DAS; TENG, 2000; DUSSAGE; GARRETTE, 1995; GERINGER; HERBERT,
1991). Por outro lado, Kale et al. (2002) propéem que ha outros objetivos ndo financeiros tais
como: o aprendizado no novo mercado e na nova tecnologia.

A formagdo de aliangas estratégicas, em especial as JVs, permite as empresas: obter
economia de escala e de escopo em suas atividades, utilizar ativos e habilidades complementares,
transferir conhecimento, e inclusive acessar o conhecimento do outro parceiro (SLOVIN et al.,
2007). Esses mesmos autores indicam que um parceiro também poderd aplicar esse conhecimento
em projetos fora da JV, elevando seus ganhos independentes e o aprendizado de suas
externalidades. No setor de Tl, a principal motiva¢cdo em se formar aliancas estratégicas se da na
diminui¢ao do tempo no desenvolvimento do software e dos custos em atividades de marketing
(YASUDA, 2005).

Ha de se considerar que mesmo em situacdes percebidas como fracasso pelos
investidores, o conhecimento incorporado por meio da alianca entre empresas, quando
disseminado nos parceiros, pode ter gerado ou estar gerando melhorias em processos e praticas,
novas possibilidades de negdcio ou outras vantagens, dificeis de serem observadas por esses
atores, mas que poderdo vir a adicionar valor as suas empresas controladoras. McDonell e Nantell
(1985) encontraram retornos positivos e ganhos no valor das empresas que realizaram JVs. Dessa
forma, os recursos empregados na JV fazem com que as empresas obtenham beneficios a serem
aplicados em suas atividades proprias com ganhos de conhecimento tecnoldgico e organizacional.
Por outro lado, Beamish (1985) indica que a insatisfacdo com JVs chega a 60% ou mais em paises
desenvolvidos e que o fracasso fica entre 30% e 70%. Do mesmo modo, Napier (1989) constatou
gue cerca de 30% das aliancas acabam em fracassos, e mais de 50% ndo alcancam completamente
os objetivos pretendidos, sendo consideradas como insucessos.

Dyer e Singh (1998) e Gulati (1998) perceberam a necessidade de compreender o
dinamismo da pds-formacdo de aliancas estratégicas e conhecer como as empresas desenvolvem

e usam suas capacidades relacionais bem como, entender como essas aliangas sao envolvidas. A
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pds-formagdo das aliangas estratégicas foram estudas por Reuer et al. (2002), Reuer (1998, 2000)
sob a perspectiva de seus diversos ciclos de estagio, incluindo fracassos e a formacdo de fusdes e
aquisicoes — F&As.

A respeito de pds-formacdo de aliancas, a PricewaterhouseCoopers (2010) realiza um
estudo continuo sobre fusdes e aquisicdes — F&A e indicou que no Brasil houve uma rapida
recuperacdo dos negdcios, apos a crise financeira de 2008 e que foram realizadas 630 F&As de
janeiro a dezembro de 2009. Ressalte-se que o setor em que houve o maior nimero de transagdes
foi o financeiro, seguido por alimentos e, em terceiro lugar, o de tecnologia da informacao,
representando um dos setores de expressiva atividade no mercado brasileiro.

Portanto, este estudo pretende investigar a luz da percep¢do de seus executivos, quais
os fatores antecessores da formacdo e pds-formacdo de JV, quais fatores resultados obtidos nessa
operacdao, entendendo-se por resultados quaisquer consequéncias ou efeitos tangiveis ou
intangiveis no ambiente organizacional e no posicionamento da empresa frente ao seu mercado,
decorrentes da JV. Por ultimo, pretende-se ainda identificar quais os fatores que levaram a
descontinuidade dessa JV e quais as conseqiiéncias para as empresas controladoras.

Ha uma lacuna na identificagdo de varidveis de empresas que realizaram JVs
(CAMARGOS; BARBOSA, 2010; HENNART, 2009; TANURE; CALCADO, 2004) e que apds a separacao,
uma das empresas envolvidas, adquire a JV e continua com a outra empresa parceira como
fornecedora de seus servicos (TANURE et. al, 2007; SAYAO; TANURE, 2005). Explica-se, assim, a
importancia de averiguar a questdo das aliangas estratégicas, em especial JVs no setor de Tl em
estudos que tenham identificado os fatores que levam a formagdo de JVs e fatores que levem a
separacao da JV sob um contexto de sucesso para ambas as empresas envolvidas.

A outra lacuna é que de acordo com Pardini (2004), hd poucos estudos que
entrevistam colaboradores de cargos ndo executivos, tornando esses estudos, muitas vezes,
limitados do ponto de vista descritivo. Do mesmo modo, grande parte dos estudos na area se
concentram somente na fase de pré-aquisicao, principalmente no periodo de negociacdo, em que
as energias estdo concentradas.

Assim, a questdo principal para a qual busca-se resposta por meio deste estudo é:
Quais os fatores que levam empresas de Tl a formarem JV e como essas se referem ao sucesso de
seus negoécios sob um contexto de formacdo e pds-formacdo de JV? Esta pergunta origina o
objetivo principal do estudo que é compreender os fatores que levam empresas de Tl a realizarem

aliangas estratégicas, fusdes e aquisi¢Ges. Especificamente, pretende-se: (a) analisar a influéncia
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dos fatores estratégicos e mercadoldgicos em aliangas estratégicas; e b) identificar os fatores de

sucesso e de fracasso durante a formacado e pds-formacdo das aliancgas, fusGes e aquisi¢des.

2 FORMAGAO DE ALIANGAS ESTRATEGICAS

Gulati (1998) postula que uma alianca estratégica € um acordo voluntario entre
empresas que pode envolver compartilhamento, troca e desenvolvimento de produtos e servigos,
inclusive com capital, tecnologia, operagdes dentre outros recursos. Beamish et al. (2003) afirmam
que as aliangas fazem com que os recursos e a coordenagao de esforcos agrupados podem atingir
a resultados acima do que poderiam obter se estivessem sozinhas. Do mesmo modo, Jarillo (1988)
corrobora as mesmas idéias, acrescentando que as empresas que possuem aliangas podem
competir de uma forma mais efetiva com as empresas que nao possuem. No setor de Tl, ha ainda
o agravante de que essa efetividade ocorre quando essas realizam aliangas com empresas que
tenham o mesmo cerne empresarial no que diz respeito ao desenvolvimento de software,
produzindo um efeito maior de criacdo de valor entre as empresas parceiras (GAOA; IYER, 2009).
Ademais, para Taylor (2005) os mais importantes fatores que afetam o sucesso na formacdo de
uma alianca estratégica em empresas de software sao a adaptacao e a abertura para a alianga com
0s parceiros, as praticas em recursos humanos e a capacidade de aprender com o parceiro durante
o processo de implementagao.

Denning et al. (2006) destacam que ha riscos as empresas matrizes em iniciar JVs, os
guais sdo apontados por esses autores, a saber: a) riscos a mudancgas — ocorrem quando o projeto
da JV é mais arriscado que as atividades da préopria matriz; b) diversificacdo — quando o mercado
percebe os beneficios da diversificagdo podem aumentar o valor das matrizes; c) tamanho da
empresa — empresas grandes possuem mais recursos disponiveis para desenvolver o lucro de
potenciais JVs, ou em caso de insucesso, essas podem sobreviver as perdas financeiras; d)
lucratividade — quanto mais alta a lucratividade da JV, maior é a geréncia e o controle, indicando o
dinheiro e os recursos como os requisitos necessarios para o inicio com sucesso de uma JV.

As empresas podem decidir em adotar uma alianga estratégica por meio de uma

sequéncia de eventos indicadas por Gulati (1998) em decidir em formar uma alianca, selecionar o
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parceiro adequado e escolher qual estrutura fard parte da estratégia; e por Jiang et al. (2008) em
selecdo de parceria, estruturacdo e negociacao, implementacdo e avaliacdo de desempenho.

O primeiro estagio denominado de selecdo de parceria sugere que os parceiros
tenham acordado entre eles objetivos, incentivos e estratégias, assim como que haja percepcdo na
reputacdo, experiéncia, confianca, capacidades, dentre outras contribuicdes em potencial como
critério de selecdo para realizar uma parceria. Ressalte-se que a auto selecdo é de extrema
relevancia no que se refere aos efeitos positivos de desempenho organizacional e de criagdao de
valor em empresas de software quando da formacdo de aliancas estratégicas (AREND; AMIT, 2005;
GAOA; IYER, 2009). Dessa forma, Jiang et al. (2008) se propdem a informar que para selecionar
uma parceria é importante verificar:

1) se os recursos do parceiro sdo complementares ou similares (LANE; LUBATKIN,
1998) — vale salientar que o grau de complementaridade de recursos pode ser um fator critico,
pois pode haver tensdo entre as partes envolvidas pela necessidade em diversificar recursos e a
necessidade de recursos similares (KIM; IPKEN, 2005);

2) como esta avaliada a reputacdo do parceiro, uma vez que diminui o custo de
transagdo, minimiza os comportamentos oportunos, diminui os conflitos entre as partes e amplia
o controle dos riscos no relacionamento (DAS; TENG, 2001);

3) se ja houve alguma histéria de relacionamento entre as partes (GULATI, 1995) — Doz
(1996) afirma que a existéncia de relagbes ex-ante a formacdo de uma aliancga facilita a formacao
de uma cooperacdo futura e que pode acelerar o aprendizado organizacional e Reuer et al. (2002)
indicam que tais experiéncias anteriores podem fornecer as empresas capacidades em prever
futuras formacGes de aliangas e gerencia-las com uma maior eficiéncia.

Do mesmo modo, Park e Zhou (2005) indicam que a formagdo de aliangas pode ser
para o fortalecimento de uma posicao competitiva, Hitt el al. (2000) apontam que pode ser para
compartilhar riscos e recursos e Kogut (1988) indica que pode ser para obter conhecimentos
especificos. Carayannopoulos e Auster (2010) pesquisaram como o conhecimento se difere em
situagdes de formagao de aliangas e de aquisi¢bes no setor de Tl e verificaram que ha uma
preferéncia em se adquirir empresas que tenham um alto nivel de conhecimento especifico na
tecnologia que se pretende obter.

No segundo estdgio, estruturacdo e negociacdo, sdo indicadas as formas de
governanca da alianca, o escopo da alianca e a divisdo de trabalho. Nas formas de governanca sdo

consideradas as aliangas com participagao aciondria ou ndo, sendo que a primeira é mais
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adequada em aliangas complexas e tendem a ser mais estaveis. Por outro lado, as aliangas sem
participacdo aciondria tendem a ter menos compromissos, mais instabilidade e falhas. Parkhe
(1993) e Das e Teng (2001) afirmam que uma alianca com base em JV reduz os riscos no
relacionamento e normalmente sdo associadas com confianga e alto nivel de estrutura conjunta
entre as partes, por conseguinte, é uma forma interna e estavel de confianca.

Outro aspecto é o escopo da alianga, cuja determinacdo deve ser indicada com
brevidade de modo a ser de um Unico escopo ou de multiplos escopos tais como: marketing,
tecnologia, producdo e pesquisa e desenvolvimento. Por ultimo, a alianca deve tornar clara a
divisdao de trabalho esperada e a responsabilidade de cada parceiro, no intuito de reduzir disputas
de atividades e de relacionamento entre os envolvidos (REUER et al., 2002). Ademais, aliangas com
clara divisdo de trabalho se tornam mais estaveis e meritorias, encorajando as partes a contribuir
com os recursos inerentes as suas atribuicoes.

A implementacdo é o terceiro estagio e o mais importante para o sucesso e evolugcao
da alianga (JIANG et al., 2008). O primeiro ponto a ser considerado sdo os riscos relacionais e de
desempenho, sendo o primeiro relacionado a satisfacdo entre as partes e o segundo é relacionado
aos fatores que podem causar danos ao sucesso da alianca (DAS; TENG, 2001). E também sugerido
gue o gerenciamento do relacionamento é considerado complexo e dificil, contudo ha questdes
qgue devem ser consideradas tais como: comprometimento, interdependéncia, confianga mutua,
resolucao de conflitos e aprendizado.

O sucesso de uma JV envolve o comprometimento financeiro justo, o
comprometimento em apoiar os parceiros e o comprometimento em compreender a cultura,
politica e economia (CULLEN et al., 1995). Do mesmo modo, Zaheer e Venkatraman (1995)
afirmam que o comprometimento indica a lealdade a alianga e que promove a manutengdao do
relacionamento no tempo suficiente a obterem beneficios.

A interdependéncia representa o grau em que os atores se comportam em relagao aos
objetivos e a¢Oes (TEDESCHI et al., 1973) e representa ainda o significado de como as empresas
confiam no parceiro e em como contribuem para o relacionamento (CULLEN et al., 1995). A
interdependéncia melhora as respostas as mudangas de mercado (PARKHE, 1993) e Dyer (1996)
indica ainda que cria uma situacdo de reciprocidade mutua, aumentando a estabilidade no longo
prazo e aumentando a probabilidade de sucesso na alianga.

A confianca mutua estabiliza um relacionamento em curso (ANDERSON; WEITZ, 1989)

e Das e Teng (2001) indicam ainda que pode-se promover parcerias entre empresas e
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relacionamentos cooperativos com diversos beneficios e vantagens. Dyer (1996) afirma que traz
reputacdo benéfica, menos conflitos, aumenta a satisfacdo e reduz a necessidade de burocracia
contratual, como consequéncia, € um importante fator para o sucesso da alianga.

Lyles e Salk (1996) perceberam que conflitos entre as matrizes podem acelerar o fluxo
de informagdes negativas junto aos empregados da JV. A luz da visdo baseada em recursos, os
conflitos requerem um tempo valioso despendido, ao invés de ter seus executivos realizando
atividades de valor agregado a JV (TSANG, 2001). A resolucdo de conflitos é considerada por Das e
Teng (2002) como discrepancias nas rotinas organizacionais, no uso de tecnologia, no estilo de
tomada de decisdao, nos interesses privados e comportamentos oportunisticos e na forma
agressiva de competir entre os parceiros fora da alianga.

Por ultimo, Si e Bruton (1999) definiram o sucesso no aprendizado como uma extensdo
por meio da qual um parceiro consegue atingir seus objetivos em elevar o nivel de conducgdo de
seus negdcios e em aprender com a JV, de forma a desenvolver novos conhecimentos que podem
ser: a) conhecimento em assuntos gerenciais, b) conhecimento da cultura e ¢) conhecimento do
mercado. Peng (2001) indica que a orientacdo para a aprendizagem pode ter um efeito indireto no
desempenho dos negdcios, sobrepassando as atividades de seus competidores. O proximo estagio
a ser considerado na implementacdo é o mecanismo de controle, pois propiciam prover
transparéncia as partes envolvidas. Das e Teng (2001) afirmam que servem também para
influenciar os parceiros por meio do compartilhamento de objetivos, normas e valores, além de
reduzir incongruéncias e divergéncias. Se por um lado, os mecanismos de controle também sdo
usados como indicadores de medicdo de objetivos, esses podem ser prejudiciais ao
relacionamento quando usados de um modo incessante e inapropriado.

A avaliacdo do desempenho é o ultimo estdgio do processo e é nessa fase em que o
desempenho deve ser avaliado com as medidas ora antes estabelecidas e verificado se os
objetivos foram atingidos, resultados esses que podem aperfeicoar ou ndao a colaboragao entre as
partes. Yan (1996) indica que um desacordo no ato de avaliar pode causar conflitos na andlise das
medidas de desempenho, em especial, quando é percebido por um parceiro que este contribuiu
mais e o seu custo beneficio ndo é justo (WHITE, 2005). Portanto, sob essa 6tica da percepc¢do de
ndo equidade, Jiang et al. (2008) apontam possiveis resultados que podem ocorrer: a) as partes
envolvidas podem modificar os indicadores, tramitando entre curto e longo prazo ou até mesmo
os objetivos estratégicos; b) podem renegociar os termos do contrato inicial; c) um ou ambos os

parceiros podem mudar unilateralmente seu comportamento no intuito de corrigir situagoes,
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inclusive com redugdes de ganhos e aumento de investimento; d) um parceiro pode vender sua
parte ao outro parceiro ou a terceiros; e e) a alianca pode ser liquidada e a colaboracdo ser

terminada.

3 POS-FORMACAO DE ALIANCAS ESTRATEGICAS

As aliangas estratégicas também s3ao estudadas sob a perspectiva de suas pods-
formacdes, ciclos de estagios (REUER et al., 2002; REUER, 1998, 2000). Reuer (2000) indica que o
fracasso na JV pode ser por diferencas culturais, desafios organizacionais, dificuldades de
competitividade, geréncia nos negdcios e penetragdo em novos mercados.

Ha algumas questdes que devem ser exploradas no intuito de conhecermos como
se da o processo de longevidade, sobrevivéncia e estabilidade de JVs. Reuer (1998) indica trés
guestdes cujos detalhes sdo descritos a seguir: 1) quando uma JV é colocada de uma forma isolada
das estratégias de suas empresas parceiras controladoras; 2) quando as empresas controladoras
julgam o desempenho da JV sem compreender o contexto de colaboracdo e competitividade entre
as controladoras e o mercado; e 3) quando as controladoras se utilizam da JV apenas para
distribuicbes de lucros e quando ndo ha uma equivaléncia dos objetivos da JV para cada empresa
controladora.

Esse mesmo autor indica que ha algumas formas de se terminar uma JV: a) uma
empresa parceira adquire a JV; b) uma empresa parceira vende sua parte para terceiros; c) as duas
empresas parceiras vendem suas partes a terceiros; e d) as empresas parceiras liquidam a JV.
Especificamente, o presente estudo abordara a forma “a” em que uma empresa parceira adquire a
parte da outra empresa parceira da JV, cujo préximo tépico a ser apresentado serd sobre a
importancia das fusGes e aquisicoes como pds-formacdo de JVs e quais os condicionantes e
determinantes que as empresas devem obter para compreender o sucesso e o fracasso dessa
forma de estratégia empresarial.

Pos-Formacgdo de Aliangas Estratégicas: Fusdes e Aquisicoes
Kramer et al. (2004) ressalta que embora as F&A sejam analisadas como um fenémeno
Unico, sdo atividades distintas. Zilber (2002) afirma que a fusdo é a combina¢do de uma ou mais

empresas, formando uma nova organizagao e que as fusdes podem ou nao suceder processos de
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aquisicdes no futuro. Por outro lado, Barros (2003) indica que as aquisicdes implicam no
desaparecimento da empresa comprada e as fusGes envolvem uma combinacdo de duas ou mais
empresas que deixam de existir legalmente para formar uma terceira com nova identidade. Esse
mesmo autor aponta ainda que o maior esforco de mudanca ocorre na empresa adquirida que
tem que se enquadrar as condi¢Ges organizacionais do comprador. Especificamente no setor de T,
as empresas realizam aquisicdes como uma forma de crescer e, por conseguinte, obter maior
competitividade (GAOA; IYER, 2009).

Child et al. (2001) indicam que as fusGes normalmente objetivam a integracdo total de
duas ou mais empresas, por outro lado, a aquisi¢ao varia entre a integragao total das empresas
adquiridas e a manutengdo da identidade destas. Kramer et al. (2004) afirmam que as fusGes e as
aquisicées sdo tratadas como um uUnico fendbmeno pelo fato de que ambos sdo processos que
envolvem questdes quanto as reagdes dos membros organizacionais e questdes de integragdo
técnico-operacional, administrativo-financeira, cultural, estrutural e de politicas de recursos
humanos.

Ashkenas et al. (2001, p.7) indicaram por meio da Roda da Felicidade que ha quatro
estagios no processo de desenvolvimento de fusdo e aquisi¢ao, a saber: pré-aquisi¢ao, construgao
de fundamentos, integracdo rapida e assimilacdo. A pré-aquisicdo é o processo de como as
empresas avaliam, negociam e fecham os negdcios, incluindo a avaliagdo da cultura
organizacional, das fortalezas e fraquezas e do desenvolvimento de comunicacdo estratégica. A
construcao de fundamentos é como o planejamento do novo processo acontecerd e em que
ritmo, inclusive com a formulagdo das estratégias. A integragao rapida é como esse planejamento
sera realizado, controlado e avaliado, inclusive com as indicacdes dos ajustes e mudancas
administrativas. O Ultimo estagio, a assimilagdo, é a fase em que é dado continuidade as
ferramentas, praticas e processos, assim como as trocas do staff gerencial.

Seth et al. (2000) apresentam algumas hipdteses que explicam os motivos das
formacbes de F&A, sendo que a primeira se refere a sinergia em que o valor da nova entidade é
maior do que a soma dos valores individuais das empresas antes da unido; a segunda é gerencial
em que os gestores optam para maximizar a rigueza dos acionistas das empresas envolvidas.

Tanure (2006), Ghoshal e Tanure (2004) e Rosson e Brooks (2004), apontam que o
sucesso das aquisi¢cdes estd relacionado ao desafio da gestao do encontro de culturas diferentes.

Nesse caso, é preponderante saber compreender as culturas e entender o funcionamento do seu
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sistema de valores, rituais, simbolos e praticas, pois um dos fatores de fracasso das F&As esta
relacionado a gestdo de pessoas e a complexidade de duas ou mais culturas (TANURE, 2006).

Singh e Montgomery (1987) apontam que as F&As sdo uma estratégia de crescimento
ou expansdo empresarial e representam os ganhos e beneficios decorrentes dessa unido. Por
outro lado, Capron e Pistre (2002) apontam que os principais fatores de realizagao de F&A sdo: a)
economias de escalas operacionais por meio da reducdo de custos de producdo e de despesas
com atividades administrativas; b) economias financeiras por meio de uma melhor estrutura de
capital; c) melhorias na eficiéncia gerencial pela substituicio de administracdo ineficiente da
empresa adquirida, no intuito de melhorar o desempenho econ6mico e financeiro; d) incremento
no poder de mercado com o aumento do tamanho, obtendo maior poder de mercado e de
negociagdo junto a fornecedores, concorrentes e governo; e e) avango tecnolédgico, em especial

pela transferéncia de tecnologia e conhecimento.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa fez inicialmente um estudo exploratério bibliografico (ALMEIDA, 1996;
LAKATOS; MARCONI, 1996; RICHARDSON, 1999), sobre aliancas estratégicas e fusdes e aquisicoes
e, em seguida, um estudo descritivo (MARCONI; LAKATQS, 2002; SELLTIZ et al.,1981), cujo objetivo
principal é descrever um fendbmeno ou situagdao, em um determinado espago-tempo (WHITEHAD,
1993) por meio de seu registro, andlise e interpretacdo. Dessa forma, busca-se conhecer mais a
fundo as motivagdes, 0s conceitos, as percepgdes, imagens e mudangas de valores ou atitudes dos
individuos, sujeito de estudo, em relagdo a organiza¢ao do estudo de caso, objeto de estudo.

Para a fenomenologia “parte da perspectiva de que o mundo e a realidade ndo sdao
objetivos e exteriores ao homem, mas socialmente construidos e recebem um significado a partir
do homem” (ROESCH, 2005, p.123). Sendo assim, a tarefa do pesquisador sera, principalmente,
compreender as diferentes construcdes da fala e os significados que os individuos atribuem as
proprias percepcoes sobre os fatores decisérios ex-post-facto os processos de alianca estratégica,
fusdao e aquisi¢ao organizacional.

Na escolha do caso os critérios de inclusdao foram: executivos e colaboradores de

fungdes tatico-gerenciais da empresa que passaram pelo processo decisério de formar a JV e de
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adquirir, em seguida, a JV recém-formada. Ressalte-se que se buscou pesquisar colaboradores de
cargos gerenciais, pois de acordo com Pardini (2004), as pesquisas na area concentram-se, quase
sempre, na cultura organizacional imprimida pela alta administragao, excluindo a interpretagdo
das percepcdes desse outro grupo da empresa.

A empresa-caso € do ramo de tecnologia, com atuagdo nacional. Os individuos
entrevistados sdo participes diretos desses processos. Ao longo das analises foram introduzidas
outras informagdOes a respeito dessa empresa de modo a estabelecer o horizonte de sentido da
compreensdo objetiva (CORETH, 1973).

O método do caso foi escolhido como suporte para o alcance dos objetivos propostos.
Justifica-se a escolha por tratar-se de uma anadlise profunda de uma empresa de abrangéncia
nacional; buscando-se mostrar quais objetivos estratégicos foram perseguidos ex-post-facto da
formacdo da JV e da aquisicdo desta por uma das empresas formadoras, a luz da teoria da
estratégia relacionada as aliancas, fusGes e aquisicoes de empresas.

Yin (2001) postula que o método do caso consiste em uma avaliagao profunda do tema
abordado, sobre o qual o pesquisador ndo possui poder de interferir nos fatos e cujo nucleo da
investigacdo ndo pode ser isolado do seu contexto. Ademais, por tratar de uma pesquisa cujo
objetivo é avaliar determinado processo dentro de uma uUnica empresa, bem como as
repercussoes para os sujeitos envolvidos nesse processo, a presente pesquisa caracteriza-se como
estudo de caso. De acordo com Yin (2001), o estudo de caso é a estratégia ideal, quando se
apresentam como questdes de pesquisa perguntas do tipo como ou por que. Para tanto,
privilegiou-se também a abordagem qualitativo-descritiva.

Embora o presente estudo, conforme ja mencionado, seja caracterizado como um
estudo de caso, pretende-se dentro das limitagdes metodoldgicas, realizar o que Yin (2001) chama
de generalizacdo analitica em que consiste em gerar proposi¢des tedricas que seriam aplicaveis a
outros contextos e o que Stake (1978) denomina generalizacdo naturalistica que pode levar os
leitores a associarem o que foi observado no caso a acontecimentos vividos por eles préprios em
outros contextos. Portanto, Yin (2001) postula que é possivel gerar hipdteses que possam ser
replicadas no intuito de poderem ser generalizadas para contextos similares e Stake (1978) sugere
gue ao invés de assumir a responsabilidade de definir para que o contexto dos resultados obtidos
possa ser generalizado, caberd ao leitor essa decisao.

Foram realizadas quatro entrevistas em profundidade (McDANIEL; GATES, 2003) com

dois executivos e com dois colaboradores do nivel tatico-gerencial da empresa do estudo de caso,
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com a utilizagdo de uma pauta semiestruturada, durante o més de junho de 2010. Este
procedimento foi usado porque, de acordo com Malhotra (2001), a entrevista individual é uma
técnica direta e pessoal em que um Unico entrevistado deve responder sobre suas crengas,
opinides, sentimentos, conceitos e pensamentos. A pauta permite analogias, ressaltando
diferencas entre as respostas e ndo sobre as questdes em si (MARCONI; LAKATQOS, 2002).

A coleta de dados foi desenvolvida em entrevista semiestruturada, além de
informes de fontes documentais fornecidas pela Empresa Alfa. Para Yin (2001), é importante que
se possam utilizar varias fontes de dados, uma vez que isso permite o confronto dos dados que
eventualmente venham a se repetir e valida-los.

As entrevistas foram realizadas pelos pesquisadores em local, data e hordrio em
comum acordo com cada entrevistado e foram gravadas em audio estéreo digital, com as devidas
permissdes dos entrevistados e, em seguida, todas as entrevistas foram transcritas na integra para
posterior analise com o auxilio do software ATLAS.ti de analise de dados qualitativos. Ressalte-se
gue os nomes da empresa e dos entrevistados foram mantidos em sigilo, tendo sido codificados
apenas por numeros entre 1 e 4. Frases e paragrafos foram definidos como unidades de analise e
agrupados em uma grade fechada com base na literatura existente supracitada. Ressalte-se que as
fontes documentais foram utilizadas como apoio na caracterizacdo do campo de estudo da
Empresa Alfa. Fazem parte das fontes documentais impressos e eletrdnicos, materiais
informativos e folders fornecidos pela empresa.

As entrevistas foram analisadas através da técnica de analise de conteudo. Para Bardin
(1977, p. 38), a analise de conteldo pode ser definida “como um conjunto de técnicas de analise
das comunicacgdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo
das mensagens”. Esse mesmo autor indica que a analise de conteudo consiste em: um conjunto de
instrumentos metodoldgicos cada vez mais sutis, em constante aperfeicoamento, que se aplicam

aos discursos, denominados conteudos e continentes extremamente diversificados.

5 DISCUSSAO E ANALISE DO ESTUDO
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A empresa em analise surgiu a partir da iniciativa de um projeto de estimulo a
interacdo universidade-empresa submetido a uma instituicio de fomento a inovacdo tecnoldgica
em 2002, envolvendo duas empresas, denominadas Gama e Beta, que apds o projeto ndo ter sido
aprovado, seus executivos decidiram investir com recursos proprios na formacao da joint venture,
denominada Empresa Alfa. Apds cinco anos de atividade da alianga estratégica, a Empresa Gama
realizou, no final de 2008, uma aquisicdo completa da parte envolvida da Empresa Beta na JV,
contudo deixou-a ainda como fornecedora de parte da tecnologia que envolve os produtos
fornecidos pela JV.

A JV estudada é uma organizagao responsavel pelo fornecimento de sistemas
computacionais complexos para grandes empresas localizadas em diversas regides no Brasil. A
empresa passou por mudancas em todo o seu nivel de atividades, em especial, o estratégico, e
houve algumas alteragdes na cultura organizacional por parte de seus colaboradores. Ressalte-se
gue os depoimentos recolhidos nas diversas formas de expressao dos atores geraram um quadro
reflexivo de interpretacdo divinatdria e objetiva, de base fenomenoldgica, estruturada como
hermenéutica do discurso tal como é sugerida por Coreth (1973).

A partir das falas colhidas, puderam-se recensear quais motivos que levaram a formar
a JV e papéis de cada empresa parceira na JV estdo descritas, a saber: “Era uma oportunidade de
mercado singular [...] poderiamos mais em conjunto que sozinhos”; “Sabiamos que era o
momento certo para entrar nesse novo segmento”; “As empresas nasceram sabendo exatamente
qgual era o papel”; Uma empresa cuidava do conhecimento do negdcio e a outra da tecnologia; (a
Empresa Gama) “ndo se reconhecia competente para dar amparo tecnoldgico [...] queriamos uma
parceria que pudesse agregar valor por meio de insuficiéncia que tinhamos. Percebe-se que a fala
desses entrevistados corroboram Beamish et al. (2003) e Jarillo (1988) no que diz respeito a
coordenacdo de recursos em conjunto para poderem competir e atingirem seus objetivos de uma
forma mais efetiva e pela idéia de Gulati (1998) sobre a escolha do parceiro adequado na alianga.

Sobre como se deram os ganhos com a formacgdo e o término da JV, os entrevistados
informaram que a reputagdo, a experiéncia e os recursos do parceiro poderiam agregar valor no
desenvolvimento de novos produtos nas empresas controladoras. Um dos entrevistados indicou
gue a Empresa Gama adquiriu a insuficiéncia a época que era a tecnologia e a Empresa Alfa
conseguiu obter ganhos com o negécio da Empresa Gama e com a tecnologia da Empresa Beta.

Uma outra fala apontava o foco da Empresa Gama no negdcio e deixar a Empresa Beta com o
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escopo tecnolégico. A Empresa Beta também “obteve ganho no crivo das especificagdes da
evolucdo da estrutura tecnoldgica”.

Em relagdo aos ganhos com o término da JV pode-se observar por meio das entrevistas
gue a Empresa Beta ganhou dentro do escopo de pensar a tecnologia antes de disponibilizar ao
mercado e a Empresa Gama agora poderd conduzir e controlar a Empresa Alfa na forma de como
ela entende a amplia¢do de seu escopo de produtos, sem a necessidade da aprovacdo da Empresa
Beta. As falas se ajustam com os estudos de Kim e Ipken (2005) e de Das e Teng (2001) sobre a
possibilidade de diversificacdo de produtos e da minimizacdo de conflitos pela boa reputacdo do
parceiro no mercado de atuagao, uma vez que a empresa Beta continua no negdcio, porém
apenas como fornecedor de tecnologia.

Do mesmo modo quando se perguntou sobre como se dava o comprometimento, a
confianga mutua das empresas, o aprendizado, a resolugao de conflitos e o controle das empresas
controladoras em relagdo a JV, percebeu-se claramente as primeiras falas conflitantes na gestdo
da JV. Embora houvesse um sentimento muatuo de confianca por parte dos executivos
controladores, o comprometimento ndo era percebido do mesmo modo, pois a Empresa Gama era
sempre mais envolvida no processo pelo fato de fazer parte do mesmo negécio, apenas com o
incremental da tecnologia. Por outro lado, foi percebido que para a Empresa Beta era apenas um
negocio a mais, nao refletindo adicional estratégico na controladora. De um modo geral, os
entrevistados perceberam que, para a Empresa Gama, a Empresa Alfa era um negdcio de
relevancia estratégica, motivo pelo qual houve a aquisi¢cdo integral no final de 2008.

Em relagdo a aprendizagem com a JV, um dos principais executivos chegou a afirmar
gue “existia um profissional antes e depois da (Empresa Alfa)”, em especial no quesito abordagem
de negdcio junto aos clientes. Um outro entrevistado considera que a JV fez com que seus
colaboradores tivessem a oportunidade de aprender da concepcdao ao desenvolvimento de seus
produtos, além de aprender metodologias de acompanhamento de projetos na area de TI. Para a
empresa Gama, “aprender a trabalhar com produtos complexos fez com que houvesse um ganho
na abordagem de seus negdcios”. As falas dos entrevistados apontam as afirmagdes de Si e Bruton
(1999) no que diz respeito ao aprendizado no aumento do nivel de conducdo de seus negdcios e
de Peng (2001) com efeitos diretos e indiretos no desempenho dos negdcios.

A resolugdo de conflitos foi percebida pelos entrevistados que mesmo na ruptura,
houve sempre o bom senso na solugdo mais amena. Com o inicio dos conflitos, a Empresa Alfa

“ficou orfa e ambas as controladoras ficavam deixando as decisdes para a outra. “Hoje, a (Empresa
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Alfa) sabe a quem trilhar”. Houve ainda a indicagdo clara de que “no ultimo ano, os gestores
entendiam a Empresa Alfa de formas diferentes e caminhavam em um processo antagonico [...] se
nds tivéssemos ficado juntos, provavelmente teriamos rompido de qualquer forma”. Percebe-se
gue houve a corroboracdo tedrica de Tsang (2001) e Das e Teng (2002) no que diz respeito ao
desperdicio de tempo por parte dos executivos controladores em problemas do cotidiano e no
estilo de tomada de decisdo. Quanto aos colaboradores da Empresa Alfa, percebeu-se que houve
o pensamento de que “(a Empresa Beta) queria era extinguir a (Empresa Alfa) com o rompimento”
[...] ocorrendo certa apreensdo por parte de seus colaboradores.

Ademais, houve ainda a informagao de que a JV comegou a ndao mais exercer ganho de
aprendizagem suficiente para merecer o esforgo de seus principais executivos. Foi percebido por
parte dos entrevistados que a Empresa Beta “controlava (a Empresa Alfa) apenas como uma
oportunidade a mais”, “querendo apenas o recebimento mensal de sua retirada dos dividendos”,
um dos fatos que culminou no rompimento e aquisicdo da JV por um de seus controladores.
Percebe-se que houve uma quebra na interdependéncia, postulado por Tedeschi et al. (1973),
Cullen et al. (1995) e Dyer (1996) em que um dos atores tracam objetivos diferentes,
comprometendo o relacionamento entre controlada e controladoras, indicando uma instabilidade
no sucesso da JV.

Portanto, as entrevistas indicam as postulacbes de Das e Teng (2001) e Zaheer e
Venkatraman (1995) em que relatam sobre os danos que o relacionamento entre as partes podem
ocasionar durante o estagio da implementacdo e sobre como o comprometimento influencia a
conduta do parceiro na JV. Verifica-se ainda que sao também corroboradas as ideias de Das e Teng
(2002) sobre a percepg¢do de comportamentos oportunisticos do parceiro e de Peng (2001) e de
Das e Teng (2001) sobre o efeito da aprendizagem nos negdcios e da influéncia dos parceiros no

compartilhamento do conhecimento.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

A proposta deste trabalho foi buscar respostas a questionamentos que talvez devam

surgir antes da pergunta instrumental, no intuito de apontar caminhos para o conhecimento da
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formacdo de aliancas estratégicas. O objetivo fora compreender os fatores que levam empresas de
Tl a realizarem aliancas estratégicas, fusGes e aquisicoes.

A andlise das entrevistas individuais representou a interpretacdo dos executivos e
empregados quanto a percepcdo da alianca estratégica como negodcio. Em primeiro lugar,
verificaram-se quais 0os motivos que levaram a formagao da JV e quais os papéis de cada empresa
parceira. Em segundo lugar, analisaram-se os ganhos com a formacdo e com o término da JV; e,
finalmente, abordou-se sobre como se dava o comprometimento, a confianca muatua das
empresas, o aprendizado, a resolucdo de conflitos e o controle das empresas controladoras em
relagao a JV.

A hermenéutica do discurso mostra que os principais impactos negativos ocorrem na
fase da implementacdo da alianca estratégica, em especial nos atributos referentes ao
comprometimento, confianga mutua das empresas, aprendizado e resolugao de conflitos.

Em relagdo aos motivos que levaram a formacdo da JV, observou-se que houve uma
definicdo no papel de cada controladora e que ambas tinham insuficiéncias supridas com a JV no
intuito de atingirem objetivos estratégicos para a JV e para cada controladora. Os ganhos com a
formacgao e término da JV também foram apontados pelos entrevistados em especial na aquisi¢ao
de experiéncia, métodos de trabalho, evolucdo tecnoldgica e ampliacdo no escopo da oferta de
novos produtos.

O comprometimento e a confianca foram pontos divergentes entre as controladoras,
pois embora houvesse mutua confianga entre seus principais executivos, o comprometimento nao
era percebido do mesmo modo, sendo um dos pilares do término da JV. Em relagdo a
aprendizagem, percebeu-se tanto um ganho pessoal por parte de seus executivos como pelos
colaboradores da JV, e, por conseguinte, houve ganhos diretos e indiretos, em especial na forma
de gerenciar negdcios e projetos na area de TI.

Por ultimo, a forma como a resolugdao de conflitos estava associada as empresas
controladoras indicava mais um pilar do término da JV. Isso decorreu pela ocorréncia de
comportamentos oportunisticos e mudanca de foco na percep¢do da conducdo do negdcio,
guebrando a interdependéncia das controladoras e levando a instabilidade latente nos ultimos
meses da gestao da JV.

Em sintese, embora ambas as empresas ainda atuem em conjunto, no entanto na
condicdo de cliente-fornecedor, o principal ponto indicado pelos entrevistados foi a percep¢do de

comportamentos oportunisticos e, em especial, sobre como o outro parceiro percebia a
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participacdo e o controle na JV, gerando conflitos na gestdo, sobretudo, no posicionamento
estratégico.

A pesquisa tem os limites dos estudos de caso, conforme assinalam os metoddlogos.
Mesmo em situagcGes onde cuidados especiais para validagdo das informacdes gerais foram
tomados, nao é possivel fazer inferéncias importantes. A repeticao dos estudos daria o que Yin
(2001) chama de validacdo interna e externa para melhor generalizacdo das evidéncias aqui
apontadas e o que Stake (1978) propGe que mesmo um estudo de caso intrinseco pode ser visto

como um pequeno passo em direcdo a uma grande generalizagdo.

AN UNDERSTANDING OF A FORMATION AND POST-FORMATION OF STRATEGIC ALLIANCES IN
THE INFORMATION TECHNOLOGY INDUSTRY

ABSTRACT

This study analyses the dynamic process of an Information Technology — IT firm in terms of
strategic management of formation and post-formation of strategic alliances. The objective aims
to understand the factors that lead IT firms do strategic alliances under formation and post-
formation, including fusions and acquisitions. Interviews were conducted with executives and
managers involved in the process of the joint venture formation, formation of the strategic
alliance, and acquisition, post-formation time. The ex-post-facto processes of the decision factors
were also studied. The results point out that the damages of the relationship of both companies
may occur during the implementation stage about how commitment and opportunistic behaviors
influence the conduct of a partner in a joint venture, specifically the interdependence and
organizational control. The results also identified personal and business gains, concerning learning,
including the adoption of new approaches, project management and business control and
conduction. The results may be useful to executives and researchers of strategic management and

to those who want to study deeper this area field in other marketplaces.

Keywords: Joint Venture. Strategic Alliances. Fusion and Acquisition.
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