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RESUMO

Egte atigo aborda aspectos que afetam a competitividade de uma indistria de forma
poditiva e negativa, goresentando a formacdo de aiancas edratégicas como uma dternativa
para minimizar os impactos desses fatores e potencidizar as capacidades dessa indUstria. Um
exemplo préatico, em desenvolvimento entre duas empresas do setor de méquinas para costura
de cadcados é andisado, com o intuito de identificar as razes, 0s objetivos e as expectativas
de cada parceiro em relacéo a dianca.

AREA TEMATICA: Estratégias Internacionais de Empresas Brasileiras

PALAVRAS-CHAVE: Comptitividade, Estratégias, Concorréncia, Aliangas, Logigtica,
Parcerias, Desenvolvimento, Formagéo, Expectativas.
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RESUMO

Este atigo aborda aspectos que afetam a competitividade de uma indistria de forma
positiva e negativa, goresentando a formacdo de diancas edratégicas como uma aternativa
para minimizar os impactos desses fatores e potencidizar as capacidades dessa indUgtria. Um
exemplo prético, em desenvolvimento entre duas empresas do setor de méquinas para costura
de calcados € andisado, @m o intuito de identificar as razbes, os objetivos e as expectativas
de cada parceiro em relacéo a dianca.

AREA TEMATICA: Estratégias Internacionais de Empresas Brasileiras

PALAVRAS-CHAVE: Competitividade, Edtratégias, Concorréncia, Aliangas, Logigtica,
Parcerias, Desenvolvimento, Formagéo, Expectativas.

INTRODUCAO

Novas tecnologias tem incrementado a internaciondizacéo do capita, da producéo e do
conhecimento, acirrando a concorréncia nos mercados globaizados. Este processo tem
forcado as indldrias brasileiras a buscarem dternativas para aumentar sua capacidade de
competir netes mercados. Diante deste cen&io, 0 desenvolvimento de diangas com
empresas que operam no mercado externo pode ser 0 caminho mais curto para melhorar
capacidade. Entretanto, identificar as forgcas que representam oportunidades ou ameacas para
seus seores produtivos € essencid para as indldrias que desgam  aumentar  sua
competitividede, aravés de uma edratégia internaciond baseada na formagdo de diangas
edtratégicas.

1. ASPECTOS SOBRE ESTRATEGIA DE COMPETICAO

O foco € sobre 0 uso apropriado de estratégias que possam possibilitar a davancagem
dos potenciais das indUdtrias brasileiras, e para isso € imprescindivel discorrermos sobre 0s
fatores que influenciam sua capacidade competitiva. Segundo PORTER (1986) esses fatores
Se gpresentam no conjunto de forgas formado pela

- Concorrénciana Inditria;

- Compradores;

- Fornecedores,

- Empresas entrantes em um setor;
- Produtos Substitutos e

- LogidicaeAliancas.

Esse conjunto de forcas representa as oportunidades e ameacas as industrias que
desgam aumentar sua compstitividade internaciond. Vgamos cada um deles para mehor
compreensdo do estudo que apresentamos neste artigo.



1.1 Concorréncia na | ndustria

Ao referirmos sobre a concorréncia € necessrio identificar 0 estagio em que se encontra
a indistria de um setor em uma determinada regido. Feito iso, teremos em méos informagoes
preciosas. se 0 setor € dindmico em relacdo a0 seu desenvolvimento intrinseco, ou sga o
setor ndo se bassia em uma indistria monopolista, mas Sm na existéncia de toda uma cadeia
produtiva onde cada qua procura pelo seu desenvolvimento, caso contrério sera dijado do
mercado. Desta forma, temos na rivaidade presente entre as indUstrias um aspecto positivo,
que é o de despertar uma indUstria em relagcdo a0 que a outra etd fazendo, e um negativo que
€ justamente a ndo percepcao por parte de umaindlstria do que esté ocorrendo em seu setor.

1.2 Entrantes Potenciais

A caracterizacd de uma regid que proporcione condigbes favoraveis para que uma
indigtria queira se indtdar nela € outro fator que traz em s beneficios e ameagas, pois caso as
indigtrias que di estgam inddadas ndo sgam dindmicas o suficiente em suas acles de
modernizacéo e acompanhamento das transformagdes do mercado, serdo afetadas com a perda
de seus clientes para indlstrias entrantes, ou caso nNdo tomem decisdes e assumam uma
postura diferente estaréo seriamente ameacadas na continuidade de suas aividades, pois as
indigtrias  entrantes interessadas em  expandir seus negdcios Virdo Com NOVOS  Processos
produtivos, e com a oferta de produtos mais atrativos para o mercado. Em relacdo aos
beneficios, 0 que podemos enfatizar € que uma vez ocorrendo a indalacéo de outras indUgtrias
em um sgtor a oferta de produtos mas desenvolvidos tecnologicamente, a instdacdo de
plantas industriails mais avancadas e gpropriadas e aé a forma de relacionamento ou
divulgacdo desses produtos, tendem a provocar nos industriais locais a busca peo
gperfeicoamento na oferta de seus produtos e do seu proprio comportamento mais pro-ativo.

1.3 Produtos substitutos

A oferta de produtos e servicos que venham a subdtituir os de habitud consumo da
populacéo podem transformar e enriquecer um setor produtivo e os servigos oferecidos por
ele, sga pelo aspecto de precos mais acessiveis e de vadores agregados, ou ainda, pelo
abandono das indUgtrias de um setor produtivo dos processos até entdo utilizados para a
producdo e prestacdo de servicos a que estéo atrelados esses produtos.

Ocorre que a oferta de produtos substitutivos em uma indUstria SO € possivel quando as
indistrias  entrantes ou  concorrentes  desenvolvemn  pesquisas que proporcionam a €las o
desenvolvimento de produtos, ou da identificacdo do uso de novas matérias-primas. 10
geramente vem acompanhado de um servico mais adequado ao cliente para que 0 mesmo
possa usufruir os beneficios que podem ser gerados aravés da utilizacdo desses novos
produtos.

1.4 Fornecedores

O papd dos fornecedores em uma indUsdtria € t&o importante quanto o da industria fina
gue coloca 0 produto no mercado, pois seu desempenho esta inserido, amarrado e dependente
da oferta de matérias-primas, pegas, ferramentas, acessorios, maquinas e servigos que tenham
qualidade e agregacéo de vaores, que necessariamente ndo sgam SO oriundos das exigéncias
dos clientes, mas Sm da visfo de negdcios desses industriais. Com isso, a competitividade de
uma indigtria find em uma cadeia produtiva tende a ser potencidizada o que bendficiard a
todos indistintamente e aumentard inclusve o poder de barganha desses fornecedores. E



verdade que o poder de negociacéo ja existe em qualquer negdcio, no entanto quando esse
mesmo poder é acrescido da oferta de bons e atuais produtos a tendéncia € que a industria que
adcancou ese nivel passa a ser procurada, o que significa uma possibilidade fantéstica para
seu fortalecimento perante outros fornecedores e a propria alavancagem do setor em que esta
inserida. Outro aspecto € a dependéncia de uma indistria perante seus fornecedores,
dependéncia em um primeiro momento pode parecer benéfica, mas traz consgo um certo
grau de comodismo, j& que estes fornecedores ndo buscam 0 seu proprio desenvolvimento,
por acreditam que a matéria-prima que oferecem ja € suficiente para 0 setor em que atuam.
Assm podemos perceber 0 quanto € importante um pool de indUstrias fornecedoras fortes,
competentes e desenvolvidas para um setor indudtrid.

1.5 Compradores

As indlstrias de um setor estdo cada vez mais suscetivels ao poder que os compradores
exercem sobre eas, isso por um lado é um fator provocante que levam as mesmas a edtarem
mais atentas as necessdades dos clientes e é por outro lado uma ameaga, pois 0 poder de
negociacdo desses compradores pde uma indidtria de certa especificidade em confronto
permanente com outra congénere, através da diminuicdo de pregos sempre em descendéncia a
custa de suas rentabilidades. 1sso gerdmente ocorre quando esses compradores compram
grandes quantidades, e os fornecedores possuem uma linha limitada de oferta de produtos, o
gue eleva o poder de negociacdo dos compradores, devido a exigténcia de uma forte
dependéncia da continuidade das atividades em reacdo a vendas. Outro aspecto
relevante que aumenta o0 poder dos compradores é a capacidade de estarem bem informados
sobre as fontes de suprimento de produtos, bem como da forma em que séo condtituidos os
custos pelos fornecedores e dos precos reais de mercado. Isso exige das indistrias uma
postura mais rigida em relacdo a oferta de produtos, composicdo dos custos e descoberta de
novos nichos de mercado nos quais ndo fiquem amercé do poder dos compradores.

1.6 Logisticae Aliancas

Assm, ao condderarmos esse conjunto de forgas, pretendemos refletir 0 que isso pode
contribuir para o estabelecimento de uma estratégia mais competitiva. Para que isso ocorra é
necessaio e essencid a condderagdo da logitica na edratégia, viso o que redaa
BOWERSOX (IN: MONTGOMERY E PORTER, 1998:335-336):

A €ficiéncia em logistica é particularmente importante para as empresas
que estdo fazendo negbcios no exterior. Os custos de distribuicdo, como um
percentual da receita, SA0 maiores para empresas internacionais do que para
suas equivalentes nacionais. A complexidade, os tempos alongados para
atendimento a pedidos, os requisitos incomuns para produtos e/ou Servigos e
fatores legais e culturais diferentes ros paises estrangeiros se combinam para
criar uma conjuntura de operagbes muito mais desafiadora...empresas
comprometidas com 0 uso estratégico da logistica costumam apresentar um

desempenho melhor do que a concorréncia, em velocidade e consisténcia do ciclo
de pedidos.

Ao referirmo-nos a logidtica, pretendemos demonstrar alguns fatores que contribuem de
forma decisva para o desenvolvimento de uma estratégia baseada na formacdo de diancas.



- O Acesso a Canais de Didribuicdo permitem aos parceiros o gproveitamento de
edruturas ja exigentes, o que implica em reducdo de custos, ja que as indUgtrias néo
precisam arcar com 0s investimentos para estruturagéo  (abertura de filiais, divulgacéo,
pontos de distribuicdo, pessoas para contatos,etc.) de maneira autbnoma.

- Em relacdo a Marca, a parceira pode aproveitar 0 conhecimento e experiéncia que a
indUgtria loca j& possui e do respeito e fideizacdo de sua Clientela, quanto a0 Know-
how a dianca permite uma troca de conhecimento que do contr&io levaria tempo e
recurso financeiro para seu dominio. Um aspecto que deve ser observado € que ambos
S20 divos intangivels, ou sga, 0 custo de sua criacdo € arcado SO uma vez, 0 que permite
Seu uso em outro negécio, bastando para isso SO os custos de adaptacéo ou de
modificacdo o0 que pode levar a excelentes economias para as indUstrias parceiras.

- A Diminuicdo de Cudtos e sua divisdo entre os parceiros possibilitam a necessdade
de um volume menor de cepitd para ser investido em novos projetos, bem como na
diminuicdo de riscos caso 0 objetivo ndo produza os resultados esperados.

- Sobre a posshilidade de entrar em novos nichos de mercado tem se um acréscimo,
vido que a0 unir-se as experiéncias, conhecimento e ampliado o nimero de produtos
oferecidos a0 mercado, abre-se uma exceente oportunidade de pesquisas e de
estabelecer acles que contemple outros mercados que para serem  explorados
individudmente seriam inviaveis

- Sobre P&D, a0 se estabelecer uma parceria tem-se independente do percentua dessa
unido um crescimento na confianca entre indidtrias, 0 que cria condigbes de se
gueimar etapas, jA que ambas entram com seus conhecimentos ou NO mMinimo com
disposicéo para desenvolverem agdes em conjunto, 0 que leva gerdmente a uma maior
aencdo a pesquisa e a0 desenvolvimento de novos produtos, viso que surge um
intercABmbio entre elas.

Degta forma esses fatores so cruciais para o desenvolvimento de uma estratégia voltada
para 0 aumento da competitividade internaciond. DRUCKER dirma (1999:57) : A industria
madura precisa ser administrada por aliangas, parcerias e joint-ventures para se adaptar
rapidamente as mudancas que o mercado requer. Assm, fica evidente que uma dianca
edratégica pode trazer muitos beneficios paa as indidrias que edtiverem dispostas a
correrem riscos em conjunto e de gproveitarem as possivel s oportunidades provenientes dela.

2. CARACTERISTICASDASALIANCASESTRATEGICAS

Segundo YOSHINO (1996:06) : Uma alianca estratégica vincula facetas especificas
das atividades-fins de duas ou mais empresas. No fundo, o elo € uma parceria comercial que
aumenta a eficacia das estratégias competitivas das organizacfes participantes, propiciando
o intercambio matuo e benéfico de tecnologias, qualificagdes ou produtos baseados nestas.

HARBISON (1999) sdlienta caracterigticas peculiares &s diancas.

- Apresentam duracdo média de dez anos

- S80 baseadas em participacdo e compartilhamento de capacidades.
- Possuem uma edtratégia comum

- Tendem aaumentar o valor das empresas no mercado

As diangas nascem quando as empresas identificam os pontos fortes umas das outras, e
compreendem que estas qudidades podem preencher suas lacunas de capacidade, melhorando
seus desempenhos e viabilizando o acance de objetivos comuns, tais como:



- Compartilhamento dos riscos e investimentos
- Economiasde escaa

- Acesso a segmento de mercado

- Acesso atecnologia

- Acesso geogrdfico

- Resolugdo de limitagdes financeiras

- Alavancagem de habilidades

- Criacdo de barreiras a concorréncia

Os objetivos de uma dianca devem unir as capacidades centrais de cada parceiro, no
intuito de agregar valor a seus produtos. Para tanto, as empresas devem sdlecionar e colocar
em acdo apenas aguelas capacidades que podem oferecer um diferencia a parceira, e dessa
formaimpulsonar ambas diante da concorréncia (LORANGE, 1996).

Com base nos objetivos estabelecidos pelas empresas-parceiras e nos ramos de negdcios
a que pertencem, YOSHINO(1996) identifica quatro tipos possiveis de aiancas estratégicas,
consderando a necessidade de interagcdo e o potencid de conflito entre elas:

- Aliancas pré-competitivas. sGo relagBes entre ramos de negocios, em cadeia vertica
de vdor, formadas basicamente entre fabricantes, fornecedores e distribuidores.
Esse tipo de cooperagdo apresenta baixos niveis de interagdo organizecional e de
conflito, pois as empresas tendem a ndo concorrer entre s.

- Aliancas ndo-competitivas. sBo relagbes entre ramos de negoécios, formadas entre
empresas ndo-concorrentes. O nivel de interagd organizacional necessirio é dto, e
a possibilidade de ocorrer conflitos € maior, devido a posshilidade das empresas
passarem a concorrer entre s.

- Aliangas compstitivas. formadas entre empresas que concorrem diretamente no
mercado do produto fnd, este tipo de dianca apresenta dto nivel de interacéo e dto
potencid de conflito.

- Aliangas pré-compstitivas. desenvolvida entre empresas de ramos de negocios
diferentes, e geramente ndo relacionados, este tipo de dianca apresenta niveis de
interacd0 organizaciond e de conflito baixos, limitados aos departamentos de
pesqui sa das respectivas empresas.

2.1 O processo de formacéo e desenvolvimento das Aliancas

As empresas norte-americanas S80 responsaveis por um terco das diangas estratégicas
formadas pelo mundo. As empresas européias e asiéicas respondem por 50 por cento, € 0
resante das dianges fica dividido entre América Latina, Africa e India Nestes paises a
formacdo de aliancas é impulsonada pela disposicdo dos setores locais em colaborar com as
multinacional's presentes em seus territorios.

O fator responsive pelo crescimento das aliangas estratégicas em ambito mundia tem
sdo o seu impacto sobre a rentabilidade das empresas. Segundo a revista Fortune, a média do
retorno sobre o patriménio (ROE) das empresas mais bem-sucedidas em 1999 foi de 12,2 %,
enquanto que as empresas que mais formaram diangas gpresentaram uma média de 17,2 %
cento (HARBISON, 1999).

Apesar dos numeros favoravels, LEWIS (1992) ressdta que as diancas necessitam de
investimentos, dém de confianca e cooperacdo. Portanto € crucid para as empresas redizar
uma avaiacdo criteriosa de parceiros, a fim de identificar os riscos e fatores culturais  que
podem inviabilizar o projeto, ou aguilo que poderia ser uma oportunidade acaba se tornando
um prejuizo.



DOZ (2000) sdienta que o ponto de partida para uma aianca de sucesso é a adogéo de
uma mentdidade e de um conjunto de atitudes, por parte dos gerentes da dianca, que lhes
pemita trabdhar em ambientes caracterizados pela ingtabilidade, pela fixacdo de objetivos,
pela ambiglidade e pela evolucéo dos relacionamentos da parceria Esta mentdidade € vital
para 0 desenvolvimento da dianca, pois embora os parceiros concordem com a logica da
criacdo de vaor, operam com metas e medidas incompetivels e acabam divergindo entre as
prioridades da parceria ao longo do tempo.

Portanto seu processo de formacdo deve-se iniciar com a declaracéo explicita das
intencOes estratégicas de cada parceiro, para que os responsaveis pelo plangamento da adianca
tracem objetivos e metas compativels com as expectativas de cada parceiro
(LORANGE,1996).

Para assegurar a compatibilidede estratégica e o desenvolvimento continuo da dianca,
DOZ (2000) propde que seu projeto e andise de viabilidade leve em consideracdo quatro
questdes relacionadas.

1. O escopo operaciona, ou sgja, as dividades, as tarefas e 0s dominios operacionais que
s80 combinados na dianca e a forma pea qud eles se relacionam com 0s escopos
edtratégico e econdmico dentro dos quai's se encaixam as atividades em parceria.

2. A configuragdo e avdiagdo das contribuicbes e beneficios continuos, levando em
consideracdo 0s escopos econdmico e estratégico dos parceiros e a agprendizagem
desenvolvida através datroca de experiéncias e informagOes.

3. A necessdade de agbes conjuntas de otimizacdo, e de uma veloz tomada de decisdes
Como 0s pontos-chave de apoio para gestéo da estrutura e do processo de dianca

4. O projeto de nterface, como funcdo das demandas das tarefas e dos interesses dos
parceiros, no estabelecimento de como a coordenacdo e a integracdo sdo aingidas
concretamente, dia apds dia, entre eles.

LORANGE(1996) sdienta que o0 processo de evolucdo de uma dianca edratégica
depende do know-how relevante que é destinado pelos parceiros para 0 seu fortalecimento . O
controle direto sobre a propriedade desse know-how por um dos parceiros poderia prejudicar
seu desenvolvimento, ja que outro sOcio ndo teria motivacdo para contribuir diante da
possi bilidade de ndo desfrutar dos beneficios gerado pelas novas tecnologias.

Além disso, os responsavels pela aianca nunca deveriam se esquecer que 0 SUcesso das
diancas depende das pessoas que desenvolvem 0O processo de cooperagcdo com O parceiro.
Incluir uma edrutura de incentivos para os envolvidos no projeto, significa etimular estas
pessoas a fazer da dlianga uma fonte criadora de valor paraelas (DOZ, 2000).

3. ESTUDO DE CASO
3.1 A parceria lvomag-Ciucani

Nosso estudo apresenta um exemplo de dianca estratégica em desenvolvimento no setor
de méaguinas para costura de cacados, mas especificamente entre a empresa braslera
Ivomaq, e aitaiana Ciucani.

A lvomaq € expecidizada na fabricacdo de méguinas de codtura indudtrid (mais
conhecidas como méaquinas de pesponto) e maquinas para costura de solados (blaqueadeiras),
utilizadas em larga escda pelas indidrias  de calcados no Brasil. Fundada em 1962 na cidade
de Franca, pedos irméos Ivo e Manod Rodrigues, a empresa acompanhou 0 crescimento desse
importante pdlo produtor de calcados masculinos, com uma politica voltada para o
aprimoramento congtante de suas méguinas.



A empresa itdiana é especidizada em méquinas para costurar mocassm (conhecidas
com maquinas de costurar adorno tipo manud), estas maguinas subgtituem o trabaho manud
de costura no bico do sgpato, que ainda é utilizado em larga escala pela indUstria de calcados
brasileiros. Fundada em 1978 na cidade de Fermo, a empresa sempre foi impulsonada pela
criatividade de seu fundador, Mario Ciucani, e pela vocacdo da regido para producdo de
calcados.

Em junho de 2002, foi firmado um acordo entre as duas empresas que caracteriza,
segundo YOSHINO (1996) uma dianca edratégica ndo-competitiva, ou sga, uma parceria
firmada entre duas empresas pertencentes ab mesmo ramo de negbcios, mas que nado
concorrem diretamente entre S.

Através do acordo a empresa bradilera passa a fabricar, adequar e didtribuir as
méaquinas Ciucani em todo mercado latino-americano, enquanto que a empresa itdiana se
compromete em comerciaizar e digtribuir alinha de produtos Ivomag no mercado europeul.

3.2 Caracterigticasda Alianca

Com base em um quedion&io agplicado junto a diretoria das duas empresss,
identificamos algumas caracteristicas desse acordo como: fatores determinantes, objetivos,
dificuldades de redacionamentos e expectativas. Os dados obtidos nos possbilitaram
estabelecer comparagOes entre  a importancia desses fatores para cada empresa, e identificar o
gue cada uma delas busca com adianca
3.2.1 Fatores determinantes da Alianga

Quanto aos fatores que impulsionaram as duas empresas a formar a dianca, procuramos
estabelecer uma comparagdo de importancia para as duas empresas.

Tabelal — Importancia dos fatores determinantes da Alianca para as empresas

Fatores determinantes da Alianca Ciucani lvomaq
Busca por novos mercados *x oKk * ok ox
Dificuldade de entrar no mercado em que o parceiro * * x
Ampliacédo dalinha de produtos * *ok ok ok ok
Intercdmbio Tecnoldgico * *ok ok ok
Necessidade de diminuir custos *ok ok ok K *
Oportunidade de aumentar a rentabilidade do negdcio * ko *okox
Aproveitamento da estrutura do parceiro * ko *

* A quantidade de asteriscos indica aimportancia rel ativa para cada empresa

A tabela 1 indica que a necessdade de ampliar a linha de produtos foi o fator principa
para a lvomaq desenvolver a parceria, iss0 evidencia a necessdade da empresa em
disponibilizar novas maguinas no mercado, como uma edratégia de diferencid competitivo
diante de seus concorrentes. Para a Ciucani o fator mais importante foi a necessdade de
diminuir os custos de suas méaguinas, aravés da fabricacdo das mesmas pda Ivomag. A
importancia desse fator para a empresa itdiana caracteriza uma edtratégia de penetracéo no
mercado brasileiro.

Outro aspecto indicado pela tabelal nos revela a compreensdo por parte de ambas, de
gue a dianca pode ser uma oportunidade de aumentar a rentabilidade de seus negécios, isto
poss velmente estimulou 0 desenvolvimento da parceria



3.2.2 Objetivos da Alianca

A tabda 2 gponta quais B0 0s objetivos de cada empresa com a dianca. Assm
podemos estabelecer uma relacdo com a tabelal, para identificar se o principa objetivo de
umaempresa estarelacionado com o fator mais determinante para formagéo da alianca

Tabela 2 — Principais objetivos de cada empresa com a dianca

Ciucani Ivomag
1| Aumentar as Vendas 1| Desenvolvimento conjunto de novas
maquinas

N

Desenvolvimento de novos fornecedores

N

Participacéo em novos nichos de mercado

Fortalecimento da marca no cenario mundia

W
wW

Desenvolvimento conjunto de novas
méguinas

4| Fortalecimento da marca no cenaio mundial 4| Aumentar as Vendas

Vemos, que a necessidade da Ivomagq em ampliar sua linha de produtos é reforcada pelo
principa objetivo da empresa com a aianca, que € o desenvolvimento de novas méguinas. Da
mesma forma, podemas relacionar o maior objetivo da Ciucani com a hecessidade da empresa
em diminuir custos, ja que a empresa provavelmente espera aumentar suas vendas com esta
edtratégia.

3.2.1 Dificuldades de Relacionamento

Tabela 3 - Grau das dificuldades de relacionamento para cada empresa:

Dificuldades de rel acionamento entre 0s parceiros Ciucani | lvomaq

Fdtade Confiangca 1

Diferencas Culturais

N[ =]

Diferengas Organizacionais

Diferencas nos Objetivos

Digténcia Geogréfica 3

Desnive tecnoldgico -

Falta de recursos financeiros -

WIWININDNINIDN

Falta de M&o-de-Obra especializada -

Peso: 1-Alto 2-Médio 3-Pequeno

A tabda 3 goresenta como as duas empresss visudizam de forma diferente as
dificuldades de rdacionamento. Enquanto que para lvomag, a fdta de confianca € um fator
que gera dificuldades para o desenvolvimento da dianca, a Ciucani nem sequer o identifica
como um aspecto presente na relacdo das duas empresas.

3.2 Expectativas

Por s traar de uma dianca em desenvolvimento, procuramos detectar quais as
expectativas de cada empresa, quanto a um crescimento no volume de vendas. Assm




elaboramos uma tabela, onde cada empresa indicou a porcentagem de sua producéo destinada
a0s seus principais mercados atua mente, e suas previsdes com 0 desenvolvimento da dianca.

Ilvomaq e Ciucani consideraram um periodo gproximado de dois anos para dcancarem os
resultados previstos. Este seria 0 prazo estimado pelas empresas para que seus técnicos de
producéo e de assgténcia técnica dominem a tecnologia e processos utilizados pelo parceiro.
Ega condicdo fol gpontando pelas empresas como essencia para 0 desenvolvimento da
aianca e acance de seus objetivos.

Gréfico 1 —Edtimativa da lvomaq para o Crescimento da Producéo
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Gréfico 2 - Estimativa da Ciucani para o Crescimento da Producdo
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Fonte: Estas estimativas foram apurados através do questionario aplicado junto a diretoria das
empresas, considerando um periodo de 2 anos.

De acordo com os dados da pesquisa, a expectativa da lvomag € de um aumento em
torno de 20% em sua producdo, enquanto que a Ciucani apresenta uma previsio de aumento
em torno de 10%. Andisando os gréfico 1 podemos observar que a lvomaq prevé um
aumento em torno de 6% em sues vendas para 0 mercado europeu, e a entrada nos mercados
da Asa e da Africa, evidenciando que a dianca Se apresenta como uma estratégia
internaciona da empresa braslera na busca por novos mercados. Esta edratégica
provavelmente se baseia no conhecimento e apoio logigicos da Ciucani, j& que a empresa
italiana redizara a comerciaizacéo de suas méaguinas nestes mercados.

Com base no gréfico 2, constatamos que a previso da Ciucani é de um crescimento em
torno de 15% nas vendas para 0 Brasl. Provavelmente o mercado brasileiro se agpresenta
como 0 maior mercado potencid para a empresa itdiana, judtificando a importéncia do
desenvolvimento de umadianca com uma empresaloca.



CONCLUSAO

Este trabaho procurou ressdtar a importancia da compreensdo do conjunto de forgas
aqui interpretados com base no que PORTER (1986) expde, para 0 desenvolvimento de uma
edtratégicainternacional  baseada na formacao de diancas estratégicas.

As caracterigticas desse tipo de associacd0 empresarid foram  abordadas, no intuito de
fornecer um gpoio tedrico a subsequente andise comparativa dos resultados apresentados na
pesquisa de campo. Pesquisa edta que, nos possihilitou caracterizar o acordo firmado entre
Ivomag e Ciucani como um exemplo prético de alianca estratégica, voltada para o aumento da
capacidade competitiva de seus parceiros. Dessa forma, acreditamos ter apresentado aspectos
rlevantes para sua formacdo e desenvolvimento, com base na diferenca de objetivos e
expectativas de cada empresa em relacdo adianca.

Bibliografia

BATEMAN, Thomas S. e SNELL, Scott A. Administragéo: Construindo Vantagem
Competitiva. 12ed. Sdo Paulo: Atlas, 1998.

DOZ, YvesL.A vantagem das aliancas. a arte de criar valor através de parcerias. Riode
Janeiro: Quditymark Ed. 2000

DRUCKER, Peter F. Management Challenges for the 21% Century. New Y ork, Harper
Coallins Publishers, INC, 1999.

HARBISON, John R. Aliancas Estratégicas. quando a parceria € a alma do negocio e o
caminho para o sucesso. Séo Paulo: Futura, 1999.

LEWIS, Jordan D. Aliancas Estratégicas: estruturando e administrando parcerias para o
aumento da lucratividade . S50 Paulo : Pioneira, 1992.

LORANGE, Peter. Aliancas Estratégicas: formacéao, implementacéo e evolugdo. Séo Paulo:
Atlas, 1996

MARCOVITCH, Jacques(Coordenador). Cooperacao Internacional: Estratégia e Gestdo.
S&o Paulo: Editora da Universidade de S&o Paulo, 1994,

MONTGOMERY, CyntiaA. e PORTER, Michadl E. et d. Estratégia : A Busca Vantagem
Competitiva. 32 ed. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

OSBORN, R., BAUGHN, C. Forms of interorganizational governance for multinational
alliances. Academy of Management Journa 33, p.503-519, 1990.

PORTER, Michad E. Estratégia Competitiva. 182 ed. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

VELLOSO, Jodo Paulo dos Reis(coordenador) ... [et d.] Estratégia industrial e retomada do
desenvolvimento. Rio de Janeiro: José Olympio, 1992.

YOSHINO, Michael Y. Aliancas Estratégicas. Rio de Janeiro : Makron Books, 1997.



