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Aliancas estratégicas no setor de autopecas: o caso Forjas

Brasileiras
Strategic Alliances in Autoparts Industry: Forjas Brasileiras Case

Alexandre Celaro !
T. Diana L. van Aduard de Macedo-Soares, Ph.[Y

Resumo

O presente artigo tem como objetivo contribuir aos estudos sobre a gestdo das empresas inseridas em aliangas, focando
na questdo de suas implicagées estratégicas, @ luz das suas caracteristicas relacionais. Concentra-se no caso de forjas
Brasifeiras, uma empresa nacional que, em 1999, decidiu estabelecer duas aliancas estratégicas com empresas
estrangeiras. Procurou responder & seguinte pergunta: a estratégia competitiva da Forjas Brasileiras é adequada d
empresa e ao contexto competitivo atual, considerando as aliangas estratégicas estabelecidas com empresas
estrangeiras? Os dados foram coletados por meio de vdrios métodos de acordo com a metodologia de estudo de caso de
Yin (1994). A interpretacdo e andlise dos dados basearam-se no referencial tedrico, com auxilio do modelo genérico-
integrativo de Macedo-Soares em suas versées "tradicional” e “relacional”. Os resultados da pesquisa evidenciaram a
importdncia de conduzir andlises estratégicas pela dtica relacional, no caso de empresas que tenham estabelecido
aliangas, porquanto essa Otica pode trazer novos insights para a tomada de decisdo estratégica empresarial que ndo se
consequiria por meio de andlises tradicionais que ndo fevam em conta as implicagoes das aliancas ha conduta e no
desempenho das empresas.

Palavras-chave : Aliancas Estratégicas, Aliangas Globais e Autopegas

Abstract

The objective of the present article is to contribute to studies of management of firms that enter into alliances, focusing
on the issue of the latter's strategic implications - opportunities, threats, strengths and weaknesses — given their
relational characteristics. The article focuses on the case of a Brazilian firm in the automotive industry - Forjas Brasileiras
(FB) - that, in 1999, decided to establish two strategic alliances with foreign firms. It seeks to answer the following
question: is the firm's competitive strategy adequate for its current competitive context, considering its strategic alliances
with foreign firms? The data of the study at issue in this article was collected using various methods in accordance with
the methodology proposed by Yin (1994) for case studies. To assess strategic fit, the research adopted conceptual tools
developed by Macedo-Soares {2002) to carry out analyses from a relational perspective, ie. considering a firm's
relationships and their impact on its management and performance. The results of this study demonstrated the
importance of conducting strategic planning from a relational perspective, in the case of firms that have established
alliances, illustrating how it can provide new insights for business decision-making that could not be obtained through
traditional analyses that do not contemplate the strategic implications of alliances.

Keywords: Strategic alliances, global alliances and auto-parts.
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Introducio

De forma crescente, as organizacdes estdo buscando assegurar sua competitividade por meio de acordos entre
fornecedores e distribuidores, entre organizacdes de diferentes pafses, entre empresas rivais ou empresas sem
nenhuma afinidade (TECHEMAYER, 2002).

“As aliancas [...] tém sido consideradas uma das opc¢des mais adequadas para lidar com as atuais exigéncias do
mercado, demasiadas para uma empresa isolada” (MACEDO-SOARES e TAUHATA, 2002).

Especialmente no setor automotivo, as empresas procuram estabelecer os mais diversos tipos de parcerias e
aliancas na busca pela competitividade, pois representam um segmento maduro da economia, no qual as
margens operacionais brutas sdo cada vez mais reduzidas, e o mercado nos paises centrais estd mais disputado
(DYER J. H.; HATCH N.W. 2006). Outro fato que dificulta a competicdo entre as empresas automotivas € o
fato delas pertencerem a um setor da economia de tecnologia tradicional que as leva a perseguirem ganhos de
escala que lhes possibilitem manter sua participacdo no mercado. (TECHEMAYER, 2002).

No caso do setor automotivo, essa tendéncia € ainda mais acentuada porque a cadeia produtiva da inddstria
automotiva esta sendo caracterizada pela existéncia de fornecedores diretos, pelo global sourcing, pelo follow-
sourcing, pela formacido de redes de cooperacdo tecnoldgica e de parcerias entre montadoras e empresas de
pecas e componentes (SILVA, 2000).

No Brasil, o setor automotivo também vem passando por profundas altera¢des, nos dltimos anos, devido ao
processo de abertura da economia brasileira ao mercado internacional, aumentando a competi¢do entre as
organizagdes com a instalacdo de varias empresas automobilisticas, gerando uma transformacdo na maneira de
gerir as organiza¢des. Como resposta a esse novo contexto de negdcios, mundial e local, e levando em
consideracdo especialmente o acirramento da concorréncia, as empresas nacionais adotam como elemento
critico de sua estratégia competitiva as parcerias interorganizacionais (lECHEMAYER, 2002).

Surge assim o problema de saber o quanto as estratégias de empresas no setor sdo adequadas a esse contexto e
quais as implicacdes das suas alianc¢as estratégicas no seu desempenho e na sua conduta.

Dentro desse contexto, estd inserida a Forjas Brasileiras (FB), uma empresa brasileira, com 85% de seu
faturamento voltado para a cadeia automotiva, a qual € o objeto de andlise neste artigo.

A FB iniciou a producdo de componentes forjados para a inddstria automobilistica no final da década de 1950.
Naquele mesmo perfodo, comec¢ava a maturacdo dessa inddstria no pafs, um processo que transcorreu entre
1957 e 1967 (FONSECA, 1996). Em 1999, a FB estabeleceu duas importantes aliancas estratégicas com as
empresas alemas Brockhaus e Hirschvogel, que perduram até os dias de hoje. No ano de 2001, a FB iniciou o
processo de profissionalizacdo, com a passagem dos membros da famflia controladora para o conselho de
acionistas e a contratacao de profissionais do mercado para a direcdo e gestio da empresa.

Escolheu-se como objeto de estudo a FB, pois se acredita que, com a andlise de sua estratégia com foco nas
suas aliancas estratégicas com essas duas empresas estrangeiras, como elemento critico da mesma, poder-se-ia
conseguir novos insights valiosos para outras empresas do segmento sobre a gestdo de empresas que atuam em
aliangas.

Com vistas a trazer licOes para a administracdo da empresa Forjas Brasileiras, bem como para empresas em
situacdo semelhante, este artigo tem como objetivo especifico o de responder a seguinte questio: a estratégia
competitiva da Forjas Brasileiras é adequada & empresa e ao contexto competitivo atual, considerando
suas aliancas estratégicas estabelecidas no passado com empresas estrangeiras?

Para reunir os subsidios necessdrios para responder a questdo principal, buscamos elementos de resposta as
questdes intermedidrias listadas abaixo.

e (ual a estratégia da unidade de negécios de autopecas da FB?
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e Quais as implicacOes estratégicas dos fatores macroambientais e dos atores-chave ao assumirem seus
respectivos papéis em termos de constituirem oportunidades e ameacas reais e potenciais?

o Quais as implicacdes estratégicas dos fatores organizacionais em termos de constituirem forcas e
fraquezas reais e potenciais?

e (uais as caracteristicas de cada uma das aliancas estratégicas estabelecidas pela FB?

e Quais as implicacdes estratégicas das aliancas nos niveis organizacional e macroambiental da FB, em
termos de constitufrem forcas e fraquezas oportunidades e ameacas, para a empresa atingir seus
principais objetivos?

e (Qual o desempenho da FB?
e A estratégia da FB € adequada para a empresa atingir seus objetivos?

e (uais mudancas eventuais se fazem necessarias para assegurar uma melhor adequacio estratégica da
FB, considerando as implicaces dessas duas aliancas estratégicas?

Este artigo mostra-se bastante relevante, tanto do ponto de vista académico quanto do empresarial,
considerando o setor em questio.

De fato, segundo dados de 2004 da Anfavea e do Sindipecas, o setor automotivo brasileiro representava
naquele ano 13,5% do PIB industrial e 4,5% do PIB total do pafs. Tratava-se de uma cadeia que reunia 200 mil
empresas, das matérias-primas aos servicos, onde 67% das empresas tinham capital nacional, sendo que elas
eram, em sua maioria, pequenos e médios empreendimentos.

No nivel empresarial, o intuito do artigo € de apresentar subsidios que evidenciassem a importincia para os
gestores de empresas inseridas na industria automobilistica nacional de levar em conta nas suas tomadas de
decisdo as implicacdes estratégicas de suas aliangas.

Do ponto de vista académico, a literatura cientifica sobre aliancas estratégicas, na cadeia de fornecimento da
inddstria automobilistica brasileira, é ainda reduzida. Este artigo pretende contribuir as pesquisas na drea
focando as implica¢des das aliancas estratégicas sobre a conduta e o desempenho das empresas inseridas nessa
industria.

O artigo também procura contribuir a pesquisa em gestio estratégica da equipe de Macedo-Soares
(www.strategy-research.com) na PUC-Rio / IAG, com mais um estudo de caso, na busca de um ferramental de
andlise mais adequado a andlises estratégicas na ética relacional, dentre uma perspectiva dinamica e integrativa.

N

O escopo deste artigo restringe-se a andlise de aliancas estratégicas estabelecidas dentro da cadeia de
fornecedores de autopecas para a inddstria automobilistica nacional, mais especificamente, no segmento de
componentes forjados, com foco na unidade de producio de autopecas da Forjas Brasileiras. Essa unidade
representa cerca de 85% do faturamento total da empresa. Foi escolhida por influenciar mais significativamente
no resultado geral da empresa e por se tratar da unidade que estabeleceu as aliancas com as duas empresas
estrangeiras que atuavam no setor de autopecas forjadas.

Com relacdo ao horizonte temporal, o artigo foca principalmente o periodo pertinente ao estabelecimento das
aliancas estratégicas, ou seja, entre 1999 e 2004.

Metodologia

Os dados foram coletados pelos seguintes meios: (i) pesquisa documental; (ii) pesquisa telematizada; (iii)
levantamento de percepcdes com questiondrios predominantemente estruturados, respondidos por executivos e
demais empregados da FB, bem como seus parceiros e membros do conselho de acionistas; (iv) levantamento
complementar de percepcdes com auxilio de entrevistas. Também foram coletados dados por meio de
observacdo participante com empregados da empresa.
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E importante destacar que a maior parte das andlises partiu de um cruzamento dos dados obtidos das varias
fontes (documentos, questiondrios, depoimentos etc.), pelos meios acima mencionados, para garantir
consisténcia nas informagdes e nas inferéncias realizadas.

Ao adotar, assim, a estratégia de triangulacdo de métodos, recomendada para estudos de caso (YIN, 1994;
EISENHARDT, 1989), foi possivel superar, pelo menos em parte, as limitagSes inerentes a cada um deles.

Referencial teorico

Embora existam muitas defini¢cdes de estratégia, na pesquisa em questio neste artigo foi adotada a de Macedo-
Soares (2002), inspirada em Grant (1999, p.3), segundo a qual estratégia “¢ a proposicdo unificadora que traz
coeréncia e direcdo as agdes e decisdes de uma organizagdo”, especialmente, no que diz respeito a alavancar e
alocar os recursos necessarios a melhoria ou sustentagdo de seu desempenho de acordo com a sua visdo,
considerando suas condi¢®es ambientais internas e externas.

A definicdo de Gulati (1998) foi adotada para o conceito de aliancas, segundo a qual aliancas sdo arranjos
voluntarios entre firmas — envolvendo troca, compartilhamento ou co-desenvolvimento de produtos,
tecnologias ou servicos. Podem ocorrer como resultado de uma ampla variedade de motivos e objetivos,
assumir varias formas e cruzar as fronteiras vertical e horizontal da empresa (MACEDO-SOARES;
TAUHATA, 2002). Sdo estratégicas quando o objetivo é contribuir para a vantagem competitiva da empresa
(MACEDO-SOARES, 2002).

Segundo Gomes-Casseres (2002), a alianca estratégica é uma forma de concep¢do de novas unidades de
competicdo que possibilita redefinir o modelo de competicio existente.

Uma alianca estratégica possibilita a captura de valor (DOZ; HAMEL, 1998), tenciona contribuir ao core
business da empresa e a sua vantagem competitiva sustentavel (TROCCOLL MACEDO-SOARES, 2003).

Na pesquisa foi adotada a tipologia de estratégias genéricas de Mintzberg (1988) que contempla duas
dimensdes: diferenciacdo e escopo de produtos e servicos, também denominada segmentacdo de mercado.
Mintzberg classifica seis formas principais de diferenciacdo: preco, imagem, suporte, qualidade, design e nido-
diferenciacdo. O escopo pode ser amplo ou estreito, podendo assumir infinitas configuracdes, desde estratégia
de nichos e customizagio até a ndo-segmentacdo. Esta tipologia foi escolhida devido a sua clareza, abrangéncia
e poder descritivo (KOTHA; VADLAMANI 1995).

Considerando o contexto atual de mudanca crescente, outro conceito fundamental ¢ a de sustentabilidade da
estratégia, que se refere a capacidade de assegurar a sustentabilidade do desempenho superior da empresa
(MACEDO-SOARES, 2002). Por sua vez, a sustentabilidade do desempenho superior foi definida como a
capacidade de prolongamento de um desempenho superior, mantendo retornos acima da média da inddstria, por
um periodo relativamente longo, dependendo da inddstria. Embora, na definicéo, seja destacada a dimensdo
financeira de desempenho (retornos acima da média), outras dimensdes relevantes foram levadas em conta na
medicdo do desempenho das empresas, as quais sdo mencionadas mais adiante.

O ferramental utilizado na pesquisa — metodologia e modelo SNA (Strategic Network Analysis) - que incorpora
a dimensdo relacional, foi desenvolvido por Macedo Soares (2002), visando auxiliar andlises estratégicas no
caso de empresas que atuam em aliancas e redes estratégicas. Tinha sido aplicado com sucesso em varias
empresas e setores (MACEDO-SOARES; TAUHATA; FREITAS, 2004; MACEDO-SOARES; TAUHATA;
LIMA, 2005; LEITE J. C.; MACEDO-SOARES 2006; MACEDO-SOARES; FIGUEIRAS, 2007).

Decidiu-se adotar esse ferramental na medida em que permite levar em conta todos os fatores estrategicamente
significativos, ndo somente os organizacionais, os estruturais da inddstria e os macroambientais, mas também
os relacionais, ou seja, pertinentes aos relacionamentos, notadamente as aliancas, em uma perspectiva
sistémica. A metodologia SNA foi aplicada no estudo de caso da Forjas Brasileiras (FB), enfocando as duas
aliancas estratégicas bilaterais que foram estabelecidas pela FB na década passada com as empresas
Hirschvogel e Brockhaus.
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Cabe mencionar que a metodologia SNA, que inclui o modelo SNA, € uma evolucdo de uma versdo tradicional,
genérico-integrativa - modelo GI (MACEDO-SOARES, 2000) - , para uma versdo relacional ao incorporar
fatores pertinentes a andlise das implicacdes estratégicas de aliancas e redes.

Ambas as versdes — Gl e SNA - possuem uma perspectiva integrativa. A versio GI auxilia a analise de recursos
e competéncias da organizacdo e sua interacdo com as varidveis ambientais, utilizando-se de construtos da
resource-based view, bem como da escola de posicionamento (PORTER, 1980), além de alguns conceitos de
Austin (1990) e de Brandenburger e Nalebuff (1997). Os construtos de Porter (1980) foram adotados para
identificar as implicacbes estratégicas dos principais atores da arena competiiva da empresa ao
desempenharem seus papéis em interacdo com os fatores ambientais externos. Para estes, foram adotados os
construtos e indicadores de Austin (1990) que permitem aprofundar a andlise das suas implicacdes em termos
de oportunidades e ameacas, reais e potenciais. Brandenburger e Nalebuff (1997) propuseram o conceito de
“complementor”, ou parceiro potencial. Este conceito foi fundamental na evolucdo do modelo GI para o
ferramental relacional, SNA.

Varidveis, construtos e indicadores da pesquisa

O Quadro 1 constitui uma lista de referéncia do modelo GI para interpretar os dados coletados no estudo a
respeito dos fatores organizacionais. Resulta das pesquisas de Macedo-Soares e Lucas (1996), Macedo-Soares e
Santos (2002), Macedo-Soares e Figueiras (2007) sobre os atributos necessirios e desejaveis para a
implementacio e gestdo bem-sucedida de estratégias de lideranca, por diferenciacédo, orientadas ao cliente.
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Quadro 1 - Lista de atributos necessdrios/desejdveis para cada varidvel principal no caso da gestio de
estratégias de diferenciagdo, orientadas para o cliente (adaptado para a FB) baseado em Macedo-Soares e

Lucas (1996), Macedo-Soares e Santos (2002), Macedo-Soares e Figueiras (2007)

Categoria de

. Variavel Atributos necessarios/desejaveis
variaveis
o Flexivel, achatada, com alto grau de descentralizagio de
Estrutura organizacional -
poder de decisdo
Organizagio Sistemas de Sistema de avaliagio de desempenho dos empregados e
hard reconhecimento e remuneragdo integrados ao sistema de medig¢io de

Organizacio soft

Tecnologia hard

Tecnologia soft

Fisicos

Pessoas

Financeiros

Desempenho

recompensa

Sistemas gerenciais

Cultura organizacional

Comunicagio informal

Tecnologia de informacio

Metodologias e técnicas

especificas

Inovagio

Ativos fixos
/equipamentos/instalactes

Infra-estrutura

Talentos e capacidades

Caixa — fluxo

Capital — Estrutura

Quantitativas

Qualitativas

desempenho geral da empresa

Integrados através dos processos interfuncionais, com uma
perspectiva de orientaco para os clientes

Cultura voltada para a melhoria contfnua do desempenho da
organizacio e orientada para os stakeholders, com
preocupagio com a qualidade de vida, ambiente, ética e
responsabilidade social.

Ampla e interfuncional, favorecendo constante feedback
sobre as metas, planos de acio e medidas de desempenho

Sistemas em tempo real, abrangentes e integrados (hardware
e software), com acesso amplo a todos os niveis decisérios.

Metodologias de treinamento, programas ¢ incentivo ao
desenvolvimento de novas solugdes com vistas ao
aprimoramento dos processos organizacionais.

Metodologias e técnicas de medi¢do do desempenho global,
setorial e individual, que incluem dimensdes quantitativas e
qualitativas de forma balanceada.

Desenvolvimento de novas medi¢des para indicadores de
grandezas intangiveis, como a qualidade no desenvolvimento
de novos produtos.

Instalagdes no estado-da-arte em termos de tecnologia, com
ganho de escala, alto padrio de qualidade e alto nivel de
produtividade.

Logistica de transporte competitiva e confidvel

Experiéncia, habilidades, conhecimento e potencial para
adquirir as necessdrias competéncias para aplicacio de novas
metodologias e praticas, que incluem solugio de problemas,
melhoria de processos e sistemas de medida equilibrados

Fluxo de caixa suficiente para garantir liquidez aos
acionistas, mantendo recursos internos para financiar a
manutengio das atividades e o crescimento no longo prazo.

Estrutura de capital que assegure um baixo nivel de
alavancagem financeira para obtengio de recursos de longo
prazo a custos mais baixo, de modo a financiar amplia¢des
de capacidade conforme demanda.

Financeiras: EBITDA e lucratividade acima da média da
inddstria

Operacionais: alta produtividade

Alta qualidade de produtos e servigos, acima da concorréncia

Capacidade de inovagio para atender as demandas potenciais
dos clientes
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Por sua vez, o ferramental SNA comporta duas listas de referéncia que sdo fundamentais para operacionalizar a
analise estratégica sob a Otica relacional. A primeira lista de referéncia inclui construtos no nivel da inddstria,
enquanto a segunda apresenta construtos no nivel da empresa. No nivel da inddstria, foram destacadas duas
principais dimensdes para a avaliagdo das implicacdes estratégicas das aliancas estratégicas da FB: sua
composi¢do e o tipo de laco. No nivel da empresa, considerou-se uma terceira dimensdo que se refere ao
gerenciamento da rede. Uma descri¢do pertinente a cada dimensdo € apresentada a seguir:

e composi¢cdo das aliancas: caracteristicas dos parceiros das aliancas — identidade, sfafus, potencial de
aCesso a recursos etc.

e tipo de aliangas: padrdes de relacionamentos, que incluem contratos formais e entendimentos informais
entre os parceiros, cujas implicacdes variam de acordo com o tipo de laco — colaborativo ou
oportunistico, forte ou fraco, multiplo ou simples;

e gerenciamento das aliancas: remete as formas de coordenacdo entre as empresas participantes das
aliancas e de gestio da evolucdo destas, com énfase na administracio da mudanca, sistemas de
medicdo de desempenho e mecanismos de governanca pertinentes as aliancas.

De acordo com Gulati et al (1998), no nivel da empresa, cada uma dessas caracterfsticas pode ser considerada
uma for¢a ou uma fraqueza. Forcas sdo associadas a recursos proporcionados pelas aliancas quando sdo tnicos,
valiosos e dificilmente imitdveis. Fraquezas, por sua vez, sdo ativos indesejaveis ou condi¢des que dificultam
sua implementacdo ou sua gestdo bem-sucedida.

No nivel da inddstria, as implicacBes estratégicas sdo consideradas oportunidades ou ameacas. Enquanto o
acesso potencialmente mais facil aos recursos valiosos dos parceiros das aliancas constitui uma oportunidade
6bvia, certas aliancas criam uma limitacdo, por dificultarem (ou até mesmo ndo permitirem) o estabelecimento
de parcerias com empresas mais produtivas. O Quadro 2 apresenta os construtos e indicadores pertinentes a
andlise relacional, ou seja, pertinente aos relacionamentos do tipo alianca.
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Quadro 2 Construtos e indicadores pertinentes a andlise das implicacées estratégicas das aliangas no
nivel da empresa (baseado em Macedo-Soares, 2002; Macedo-Soares e Tauhata, 2002).

Variaveis/categorias de
construtos

1. Composigio

2. Tipo de alianca

3. Gerenciamento das
aliancas

Sub-construtos

[dentidade da empresa focal

Status da empresa focal

[dentidade / status (papel genérico) do
parceiro

Acesso a recursos da empresa focal
Acesso a recursos de parceiros

Forca das conexdes (Refere-se a intensidade
de comprometimento com o parceiro: tipo
de relacionamento ou freqiiéncia de
intera¢des. Normalmente, ndo sio
siméfricos, refletindo diferenciagio de
papéis e desequilibrio de poder entre
parceiros.)

Natureza dos lagos (dentro da inddstria e
através das inddstrias cliente e fornecedora)

Uso de mecanismo de governanga

Desenvolvimento de rotinas de
compartilhamento de conhecimento

Realizagio de investimento especifico

Desenvolvimento de processos e
capacitagdes de gerenciamento das
mudancgas nas aliangas, nas expectativas e
nos relacionamentos enfre os parceiros
Experiéncia com aliangas bilaterais

Processos e competéncias para
gerenciamento de conflitos entre parceiros
Adequagio dindmica de parceiros —
desenvolvimento de processos e
competéncias para garantir e sustentar a
adequagio

Uso de indicadores de desempenho que
permitam avaliar a contribui¢io das aliancas
estratégicas para o desempenho global da
empresa

Indicadores

Multinacional/nacional

Sucesso/fracasso

Ranking em termos de lideranga
Perspectiva de crescimento

Ramo de atividade/setor industrial
Porte: faturamento / n® de
funcionarios

Tipo, volume e qualidade de
recursos essenciais ao setor e de
recursos distintivos: raros, valiosos
e inimitaveis

Dificil/facil

Grau de acesso a recursos
necessdrios desejaveis

Forte/fraca

Favorece/nio favorece
Coordenagio oligopolista

Colaborativa/oportunista
Miltipla/dnica
Apropriado/nio apropriado

Alto/baixo estagio de
desenvolvimento

Volume de investimento
adequado/nio adequado

Alto/baixo estagio de
desenvolvimento dos processos e
capacitagdes

Tempo de experiéncia

Possui / Nio possui

Alta / baixa compatibilidade
(estratégia operacional, cultura,
estilo gerencial, nacionalidade)
Alta/baixa complementaridade

Possui /Nio possui
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A revisdo da literatura proporcionou referéncias de outras pesquisas que auxiliaram na identificacdo das
implicacdes estratégicas das aliancas em funcdo das suas caracterfsticas (veja Quadro 3). Cabe notar que no
estudo da FB, apenas os construtos e indicadores considerados mais pertinentes ao caso foram selecionados,
precisamente, aqueles relacionados aos critérios de escolha das aliancas principais.

Quadro 3 Implicacoes estratégicas das redes identificadas na literatura no nivel da empresa (baseado em

Macedo-Soares, 2002; Macedo-Soares e Tauhata, 2002).

Variavel
/construto

Composi¢io das
aliancas

Tipo de alianga

Sub-construto
findicador

Acesso a
recursos

Identidade dos
parceiros

Natureza da
alianca/forca da
conexio

Natureza do
laco

Implicacgio estratégica

Forca: aliancas podem proporcionar as
empresas recursos e informacdes valiosos
que permitem que elas ajam mais
rapidamente do que seus rivais e que
tenham vantagem competitiva

Forca/fraqueza: escolhas existentes de
tipos/status de parceiros (compradores,
fornecedores, parceiros de aliangas) podem
restringir ou ampliar as oportunidades de
relacionamentos futuros disponiveis para a
empresa focal

Forca: para ndo-participantes ou novos
entrantes a rede ndo proporciona
informag&es — privando-os de novas
oportunidades

Forca: forga potencial quando a empresa
focal forma parceria com empresa local
com recursos valiosos

Forga/fraqueza: dependendo do produto
fornecido por meio do lago, o tipo de lago
pode ser uma for¢a ou uma fraqueza

Forga: rede de fornecedores da Toyota —
confianga e incentivos complexos
confribuem para beneficiar ambos, Toyota e
seus fornecedores.

Fraqueza: tipo de lago contribui para o
fracasso de competidores para replicar
alguns aspectos da rede

Fraqueza: lagcos muito estreitos com clientes
podem causar também desvantagens quanto
ao desempenho

Forga/fraqueza: inddstria automotiva — de
acordo com o tipo de lago e a natureza da
commodity sendo suprida a partir do
relacionamento — observam-se diferengas
no desempenho

Referéncia

Gulati (1998)

Gulati (1995b,
apud Gulati, Nohria;
Zaheer, 2000)

Westney (1993 apud
Gulati et al, 2000)

Gulati (1998)

Dyer e Nobeoka (apud
Gulati et al. 2000)

Dyer e Nobeoka (apud
Gulati et al. 2000)

Gulati e Lawrence
(1999, apud Gulati et al
2000)
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Resultados

Estratégia da FB

Os dados levantados na pesquisa sugeriram fortemente que a Forjas Brasileiras adotava uma estratégia de
lideranga por diferenciagdo por qualidade, de acordo com a tipologia de Mintzberg (1988). Note que foi uma
das primeiras empresas brasileiras a ser certificada conforme norma QS 9000, em novembro de 1997, e foi
premiada por exceléncia na qualidade de seus produtos e seu atendimento, por diversos clientes na década de
1990.

Abaixo sdo resumidos os resultados do estudo de caso da FB com relacdo ao contetido da estratégia, a comegar
pelo seu escopo.

o Escopo de produto — No periodo estudado, os produtos eram agrupados nas seguintes familias: bielas,
componentes de injecdo diesel, ponteiras, cruzetas, engrenagens, eixos, elos para esteiras off-road e
rodas polares.

o Escopo de mercado / clientes - A empresa possuia 12 clientes ativos nesse mercado, sendo quatro
montadoras e oito sistemistas. O escopo de mercado era restrito, o que permitia que Forjas Brasileiras
crescesse de maneira global com seus poucos clientes, ampliando sua base de exportacdo sem
necessidade de prospectar novos clientes.

e Escopo geogrdfico - A Forjas Brasileiras possuia apenas uma planta, localizada no municipio de
Queimados, Fstado do Rio de Janeiro, onde concentrava a producdo de autopecas e de corpos
moedores e todas as dreas administrativas e comerciais. O escopo geografico da Forjas Brasileiras
podia ser definido também como global, pois, com a busca de novos mercados para exportacdo, estava
ampliando sua operacdo para paises do NAFTA e da UE.

e Escopo vertical - A necessidade de agregar mais valor aos produtos forjados pela FB, para viabilizacdo
da exportacdo para o hemisfério norte, ia ao encontro de um requisito do mercado local: o cliente
queria receber o componente pronto para a montagem em seu veiculo ou sistema. Esse crescimento
vertical, no escopo de producdo da FB, levou a empresa a nio se intitular mais uma forjaria, mas uma
produtora de autopecas.

e Stakeholders - De acordo com a investigacdo documental, o stakeholder, cujos interesses eram mais
privilegiados, eram os clientes da FB, seguidos pelos seus acionistas.

e Visdo, missdo e objetivos - A visdo da Forjas Brasileiras era de “ser benchmark nos segmentos em que
atua(va), aumentando constantemente a participacdo nos mercados ja desenvolvidos, e ser a primeira
opcdo no desenvolvimento de novos produtos”. A missdao declarada da empresa era de “promover o
crescimento e o desenvolvimento da empresa através do atendimento das expectativas dos clientes,
acionistas, colaboradores e comunidade”.

Com relacdo a metas, o planejamento estratégico da FB as definiu, em 2003, conforme segue: (i) atingir a
parcela de exportacdo de 30% do faturamento; (ii) crescimento real anual em vendas de 10%; (iii) retorno sobre
vendas de 7%; (iv) retorno sobre o capital de 25%.

Fatores macroambientais e atores-chave

Os dados levantados por meio da investigacdo documental, com o auxilio dos construtos e indicadores de
Austin (1990), sugeriram fortemente que as maiores oportunidades e ameacas provinham de fatores politicos e
econdmicos. Entre as oportunidades destacavam-se: (i) o incentivo do governo ao consumo interno e as
exportacdes; (ii) novos negdcios que demandem tecnologias modernas, menos poluentes e mais eficientes.
Como ameagas destacavam-se: (i) a reducdo do consumo especifico de aco nos automéveis de passeio,
aumentando a demanda por outros materiais como ferro fundido, aluminio e sinterizados; (ii) a falta de méio-de-
obra especializada na localidade onde se encontrava a FB, especialmente, para niveis hierdrquicos mais
elevados.
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Abaixo sdo resumidos os resultados da avaliacdo das implicacdes estratégicas de cada categoria de atores
estratégicas ao desempenhar seus respectivos papéis, na arena competitiva da FB, a comecar pelos novos
entrantes.

Novos entrantes

A forca dos novos entrantes e, conseqiientemente, a ameaca potencial constituida por estes, foi considerada
baixa, devido as altas barreiras a entrada, constituidas principalmente por: (i) capacidade ociosa instalada na
inddstria de autopecas, de modo geral; (ii) investimentos elevados que exigiam uma quantia significativa de
capital disponivel para um payback longo e arriscado; (iii) o movimento de follow-sourcing, que vinha
ganhando espaco na inddstria automobilistica mundial e que desestimulava a entrada de novos concorrentes de
maneira independente, sem negdécios pré-contratados; (iv) a necessidade de aprendizagem, especialmente, para
a comercializa¢do dos produtos, uma vez que existiam fortes relacionamentos com os clientes, geralmente, de
longo prazo.

Clientes

Na inddstria de componentes automotivos, o poder de barganha dos clientes era muito significativo, pois eram,
em sua totalidade, empresas multinacionais com alternativas de compra de componentes em praticamente
qualquer parte do globo. Dessa forma, o poder de negociacdo dos clientes (montadoras e sistemistas) foi
considerado bem elevado, constituindo, em termos de implicacio estratégica, uma ameaca potencial.

Fornecedores

Na inddstria estudada, o poder dos fornecedores — as inddstrias sidertrgicas — era extremamente elevado,
constituindo a maior ameaca real da inddstria.

Substitutos
Mesmo ocorrendo um movimento de substituicio de componentes forjados por outras tecnologias na busca de
reducdes de custo, os forjados apresentavam caracteristicas que os mantinham como Unica op¢do em certos
nichos onde se necessitava de grande resisténcia com pouca massa, tornando fraca a ameaca real dos produtos
substitutos.

Concorrentes

Apesar de existirem 43 forjarias associadas ao Sindiforja em 2004, a concorréncia, dentro do mercado nacional,
ocorria dentro de diferentes segmentos de mercado e por grupos de componentes, em cada cliente. Como o
portfélio de produtos da FB era variado, dentro de cada familia de componentes existiam, em geral, trés ou
quatro empresas concorrentes. As forcas destas foram consideradas moderadas constituindo, em termos de
implicacdo estratégica, uma ameaca potencial.

Complementors (complementadores)

A primeira vista, o papel dos “complementors” (parceiros potenciais) ndo parecia ser tdo relevante. Uma
andlise mais aprofundada revelou que empresas estrangeiras complementors poderiam criar oportunidades de
novos negdcios ao trazer clientes potenciais.

Fatores organizacionais

Abaixo sdo apresentados os principais resultados pertinentes as implicacdes estratégicas dos fatores
organizacionais, a comecar pelas forcas.
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Forcas

e  Os resultados sugeriram fortemente que as principais for¢as provinham de fatores tecnolégicos, {isicos
e financeiros, notadamente os listados a seguir.

e Disponibilidade de tecnologias modernas para seus clientes, em alguns casos com exclusividade no
mercado sul-americano.

¢ Qualidade dos produtos e processos na percep¢do do cliente, evidenciada por diversas premiagdes
recebidas dos clientes.

¢ Parque de maquinas passando por modernizacdo, desde 2002, de modo a substituir equipamentos
obsoletos e abrir nova capacidade (fisica), conforme plano de investimentos FB.

e (Capacidade de investimento por meio de 6rgios financiadores como o BNDES.

Ao investigar as condi¢des organizacionais, verificou-se que a FB encontrava-se em uma fase de transicio,
especialmente, no que dizia respeito a gestdo da empresa, de modo a assegurar as condi¢des necessdrias para a
implementacdo de sua estratégia de orientacdo ao cliente e para o alcance de seus objetivos empresariais.
Diversas medidas estavam sendo implementadas na FB, que refletiam forcas reais e potenciais, tais como, a
certificacdo TS 16949, a profissionalizacdo da gestdio, o planejamento estratégico, a renovagdo da capacidade e
a adocdo de novas tecnologias de producio.

Fraquezas

No que concerne as fraquezas identificadas no estudo, as seguintes se destacaram: (i) geracdo de caixa
insuficiente para garantir liquidez aos acionistas; (i1) sistemas de medi¢cdo de desempenho ainda nido
consolidados (iii) estrutura organizacional centralizada. Note que tudo indicava que estas fraquezas estariam
relacionadas as profundas mudangas ocorridas desde 2001 quando se iniciou o processo de profissionalizacio
da gestio.

Aliangas estratégicas
Nas proximas secdes apresentam-se os resultados pertinentes a andlise das aliancas.

As aliancas que Forjas Brasileiras estabeleceu com cada um dos parceiros, em questio no artigo, foram
consideradas estratégicas na medida em que FB buscava atingir por meio delas seu objetivo principal de
atender as exigéncias dos seus clientes que, a partir de meados da década de 1990, iniciaram a modernizagdo de
seus parques industriais para a producdo dos veiculos com plataformas mundiais. Tal modernizacido foi
necessaria também em funcdo da abertura de mercado que ocorreu na mesma década. Esse movimento das
montadoras deu inicio ao processo conhecido como follow-sourcing, que consistia em utilizar a mesma
tecnologia em todo o globo para a producdo de cada plataforma, preferencialmente, com os mesmos
fornecedores do local de origem do projeto. Essa estratégia das montadoras evitaria duplicidade e garantiria
qualidade.

Para os parceiros da FB, essa foi uma oportunidade de atender também as exigéncias de seus clientes na Europa
que queriam disponibilizar as modernas tecnologias na América do Sul. Ao estabelecer aliancas com empresas
locais para o co-desenvolvimento de produtos e tecnologias as empresas alemas tiveram um baixo custo de
entrada em um novo mercado.

Implicagdes das aliangas estratégicas no nivel da indistria

Com base nas percepgdes dos executivos, acionistas e colaboradores que participaram dos levantamentos de
percepc¢des, tudo indicava que, entre as implica¢des estratégicas das aliangas, havia tanto oportunidades quanto
ameacas, conforme pode ser visto no Quadro 4.
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Quadro 4 Implicagdes estratégicas das aliancas da FB no nivel da indiistria

Construto Indicador Implicagio estratégica da alianca no nivel da indistria
Oportunidade real, pois as aliangas proporcionaram a FB acesso
Acesso a ) ) ~ by . s -
exclusivo a informagdes tecnolégicas valiosas para aplicagdo na América
recursos
do Sul
Oportunidade potencial, pois a identidade dos parceiros associada 2 FB
consolidou a imagem de fornecedor com elevado nivel de qualidade
. tanto dos seus produtos quanto de seus processos de fabricagio
Composicio das
aliangas )
Identidade dos , ) . , ) v o
parceiros Ameaga potencgl, pois as tgcnologlas dls/pgmbmzadas pelos parceiros a
FB somente podiam ser aplicadas na América do Sul, deixando espago
para a exportacio apenas de produtos com tecnologias obsoletas, o que
acabava por diminuir a competitividade externa da FB
Oportunidade real: lagos da FB com seus clientes se fortaleciam
globalmente, pois existia a percepgdo de presenga global por meio dos
Natureza do parceiros
Tipo das aliangas  lago/forca da Ameaga potencial: consolidacio ocorrida na inddstria automobilistica
conexo fortaleceu clientes

Ameaga potencial: aliangas ndo proporcionavam beneficio na aquisi¢do
de aco, o principal insumo, pois o fornecimento era feito no ambito local

Fonte: adaptado de Celaro (2005).

No entanto uma analise aprofundada dos dados levantados no estudo de caso permitiu concluir que as aliancas
estabelecidas pela B criaram mais oportunidades reais do que ameacas, pois as ameacas identificadas na
analise relacional ndo eram reais, mas potenciais, devido a composi¢do das aliangas e ao tipo de aliangas. O
acesso rapido a tecnologias modernas e a consolidacdo da imagem de qualidade da FB, por estar associada a
dos parceiros em questio, criaram oportunidades significativas na manutencdo e na ampliagao de seu mercado.

Implicagbes das aliangas estratégicas no nivel da empresa

Com base nos levantamentos de dados, a pesquisa identificou como principal implicacdo estratégica positiva
das aliancas, no nivel da empresa, a eco-eficiéncia. De fato, por exemplo, no caso da alianca com a Brockhaus,
esta dltima trouxe para a FB a tecnologia de producio de bielas forjadas para fratura, que permitiu a eliminagdo
de até cinco etapas do processo posterior de usinagem feito pelo cliente.

Outra implicacdo positiva das aliancas, no nivel da empresa, era a possibilidade de alavancar os recursos
financeiros da FB por meio dos recursos dos parceiros.

As implicac®es negativas sdo mencionadas mais adiantes no ambito da discussdo dos resultados.

Desempenho

Em termos de desempenho - a varidvel dependente nos modelos de Macedo-Soares (2000; 2002) - ficou
evidente que a FB vinha apresentando melhores resultados, tanto financeiros quanto em termos de qualidade.
Porém, nio teve bons resultados em 2003, quando comparada com outras empresas do setor, especialmente, em
termos financeiros. Isto sugeria que a FB precisava manter o rumo de recuperacio para que pudesse apresentar
um desempenho superior, no longo prazo, gerando os retornos desejados.

No que diz respeito a produtividade, a FB encontrava-se enquadrada na média do setor, em termos de
faturamento por funciondrio.
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A seguir, sdo apresentados os resultados financeiros, operacionais, de satisfacdo de cliente e de qualidade.

e Financeiros: os resultados financeiros mostravam uma evolucdo da FB ao longo do tempo, desde
2000, logo apés o estabelecimento das aliancas estratégicas, tanto em termos de EBITDA quanto de
lucratividade. No entanto, quando compardvamos a FB com outras empresas do setor, ficou evidente o
seu distanciamento com relagdo a média do setor;

e  Operacionais: a FB, com receita liquida de R$143 mil por funcionario, no ano de 2003, encontrava-se
enquadrada 10% abaixo da média do setor, de R$159 mil por funciondrio, em termos de produtividade;

o Satisfacdo dos clientes: considerando as premiacdes recebidas pela FB, ao longo dos dltimos anos, por
diversos clientes, pude-se concluir que pelo menos estes clientes estavam satisfeitos com a FB, em
termos de entrega, qualidade e servicos prestados;

Discussio

Nesta secio, é feita uma comparacio dos resultados da analise estratégica na otica tradicional com os da &tica
relacional, de modo a identificar contribui¢Ges relevantes para a gestdo estratégica da empresa em questio e
evidenciar a importincia de adotar a perspectiva relacional no caso de empresas que atuam em aliancas no
setor.

Os Quadros 5 e 6 apresentam um resumo das implica¢Ses estratégicas mais significativas para o planejamento
estratégico da FB, identificadas na andlise tradicional, comparando-as com as implicacdes destacadas na analise
relacional.

Quadro 5 Confronto de implicacées estratégicas da andlise relacional com as da andlise tradicional —
oportunidades e ameacas

Analise tradicional Analise relacional

1. Ameaca potencial: a for¢a das conexdes dos parceiros
1. Oportunidade potencial: empresas estrangeiras com clientes poderia obrigar a FB a fazer concessdes em
complementadores poderiam criar oportunidades de  seu mercado local para ndo comprometer negécios
novos negécios ao trazer clientes potenciais para a FB  maiores conseguidos pelos parceiros com essas mesmas
empresas em outros mercados

2. Oportunidade real: incentivo as exportagdes poderia ser
2. Oportunidade potencial: incentivo do governo ao acelerado com o auxilio dos parceiros, uma vez que estes
consumo interno e as exportacdes conheciam os mercados externos para onde a FB queria
expandir seus negécios

3. Oportunidade real: clientes no mercado local passariam
a adotar tecnologias modernas e menos poluentes ja
utilizadas na Europa. A FB j4 possufa as tecnologias
disponiveis para comercializacio em seu mercado

3. Oportunidade potencial: possibilidade de novos
negécios que demandem tecnologias modernas, menos
poluentes e mais eficientes

4. Oportunidade potencial: em momentos de baixa na
demanda interna, os parceiros poderiam importar
componentes da FB, incrementando as exporta¢des da
mesma, de modo a compensar as baixas do mercado
interno

4. Ameaca real: altas taxas de juros influenciavam
negativamente a demanda por veiculos, causando ciclos
de baixa de demanda e de preco, comprometendo
significativamente os resultados das empresas

5. Ameaga real: redugfio do consumo especifico de ago 5. Oportunidade real: novas tecnologias proporcionadas
nos automéveis de passeio, aumentando a demanda por pelos parceiros permitiriam produgdio de componentes
outros materiais como ferro fundido, aluminio, com maior eficiéncia, menos desperdicio, baixando custos
sinterizados efc. de produgio e alavancando maiores margens

Fonte: adaptado de Celaro (2005).

Conforme mencionado anteriormente e destacado no Quadro 5, enquanto complementadores (parceiros
potenciais), as empresas estrangeiras poderiam criar oportunidades para a FB de desenvolver negdcios com
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clientes potenciais que possuiam relacdes com elas. Tais oportunidades iriam ao encontro da necessidade da FB
de aumentar suas exportacdes para o hemisfério norte. Verificou-se, no entanto, que essas relacGes de
abrangéncia global poderiam trazer o 6nus de eventualmente obrigar a FB a fazer concessdes no mercado
nacional para um determinado cliente, em virtude de um acordo global com o mesmo cliente em outro
continente. Por outro lado, como ndo se tratava de uma situa¢do muito comum, essa ameaga potencial nio foi
considerada significativa, e a possibilidade de ampliar os relacionamentos locais para um mercado global
gragas as aliancas acabou sendo considerada uma oportunidade potencial média.

Por sua vez, a oportunidade potencial, proporcionada pelos incentivos governamentais as exportacdes (Quadro
5, item 2), poderia ser explorada com o conhecimento dos mercados externos que traziam os parceiros. Tal
conhecimento de mercado poderia auxiliar a FB a direcionar seus esforcos para exportar para os mercados mais
adequados a sua capacidade disponivel, com maior velocidade. Dessa forma, na oética relacional, a
oportunidade potencial de conquistar novos mercados passou a ser considerada uma oportunidade real com o

auxilio dos parceiros.

A andlise tradicional identificou como uma oportunidade potencial a demanda por tecnologias mais eficientes
na América do Sul (Quadro 5, item 3), seguindo as tendéncias de manufatura européias. Sob a 6tica relacional,
essa oportunidade passou a ser considerada real, pois, além de tornar rapidamente disponiveis as modernas
tecnologias na América do Sul, as demandas dos clientes no mercado de vanguarda europeu eram
imediatamente identificadas pela FB, garantindo velocidade em seu posicionamento no mercado diante da
concorréncia.

As altas taxas de juro, que geralmente eram aplicadas no mercado brasileiro, contribufam para uma queda na
demanda por veiculos no mercado local, constituindo uma ameaca real na 6tica tradicional (Quadro 5, item 4).
Com base nos resultados da analise relacional, verificou-se que as parcerias estabelecidas permitiam que os
parceiros passassem a comprar produtos da FB por um periodo de tempo suficiente para que as condi¢des
locais se tornassem favoraveis. Uma vez que a tecnologia dos produtos oferecida pela FB era a mesma que a
aplicada pelos parceiros em seus continentes, e que os clientes eram os mesmos, a mudanca de fonte de
producdo tornava-se simples. Assim, na 6tica relacional, tratava-se em realidade de uma oportunidade
potencial.

O item 5 do Quadro 5 diz respeito a ameaca real gerada pela substituicio de componentes forjados em
automéveis por componentes fundidos, sinterizados e de aluminio. A andlise relacional identificou que as
tecnologias trazidas pelos parceiros viabilizaram a fabricacdo de componentes forjados com menos desperdicio,
diminuindo os custos de producido e, conseqilentemente, aumentando as margens de lucro da empresa. Em
outros termos, na perspectiva relacional, as parcerias criavam uma oportunidade real para a FB, neutralizando a
ameaca em questdo.

Na confrontacdo dos resultados dos dois tipos de andlise, ficou evidente a contribui¢do da ética relacional. Por
meio desta, descobriu-se que varias ameacas identificadas na andlise tradicional podiam ser atenuadas por
oportunidades criadas pelas aliancas ou, entdo, reforcadas por novas ameacas e vice-versa.

A confrontacdo das forcas e fraquezas, pelas Oticas tradicional e relacional, identificou quatro pontos
particularmente relevantes, listados no Quadro 6 e comentados em seguida.
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Quadro 6 Confronto de implicacoes estratégicas da andlise relacional com as da andlise tradicional —
Sforgas e fraquezas

Anélise tradicional Anilise relacional
1. Sistemas educacionais (treinamento)

Fraqueza real: falta de possui processos avancados
de gestio da mudanga das aliangas e capacitagio
adequada para o mesmo. Falta de treinamento para
lidar com questdes fatores culturais pertinentes as
aliangas

Forca potencial: preocupagio com a educagio dos
colaboradores (cursos de 1° ¢ 22 graus na empresa),
cursos superiores ¢ MBAs voltados 4 drea
administrativa. Educacio tecnolégica incipiente

2.Metodologias e técnicas especificas

Forga potencial: potencial de aquisi¢do da FB de
metodologias especificas por meio do intercdmbio de
engenheiros com o8 parceiros

Fraqueza real: falta de metodologias de ordem
tecnolégica especifica

3, Equipes
Forga real: equipes multifuncionais com algum grau de Fraqueza real: equipes faltam conhecimento
empowerment (poder de decisdo) pertinente a gestdo e ao desempenho das aliangas

4. Sistemas de Medigdo de Desempenho

Forga real: Indicadores de desempenho adequados 8~ Fraqueza real: Faltam indicadores de medigio de
medicio da produgio da FB desempenho das aliangas

Fonte: adaptado de Celaro (2005).

A andlise tradicional apontou os sistemas educacionais da FB como uma forca potencial (Quadro 6, item 1),
especialmente, em virtude da preocupacdo com a educacio dos funciondrios, tanto com a fundamental quanto
com 0s cursos superiores e as especializacdes. Contudo, pela 6tica relacional, identificaram-se falhas no
treinamento referente aos ajustes necessarios na cultura organizacional e nas mudangas envolvidas na gestdo
das aliancas, fazendo com que os sistemas educacionais fossem considerados uma fraqueza potencial por essa
dtica.

No que diz respeito a metodologias e técnicas, a andlise tradicional apontou a falta de metodologias de ordem
tecnoldgica especifica como uma fraqueza real (Quadro 6, item 2). Por sua vez, a andlise relacional identificou
a possibilidade de intercdmbio de engenheiros com os parceiros, que facilitaria a aquisi¢do das metodologias
pertinentes por parte dos especialistas da FB, como uma forca potencial que atenuava a fraqueza real acima
mencionada.

Apesar de ser apontado como um fator que representava uma forca real da FB na 6tica tradicional, as equipes
foram consideradas como uma fraqueza real sob a ética relacional, uma vez que ndo possufam conhecimento
sobre a gestido e desempenho das aliancas estratégicas.

Outra fraqueza identificada na analise relacional dizia respeito a falta de indicadores para a medicdo da
contribuicdo das aliancas ao desempenho global da empresa.

Apesar destas fraquezas, a estratégia da FB ndo era considerada inadequada a luz do conjunto de fatores
macroambientais, estruturais e relacionais, no sentido que nio era necessario adotar uma nova estratégia, tendo
em vista seus objetivos de gerar lucro para os acionistas sem perder o foco no cliente.

Entretanto, para assegurar um “fit” estratégico sustentivel, a andlise relacional evidenciou a urgéncia de
realizar varias mudancas para superar as fraquezas identificadas, especialmente, na dimensdo organizacional.
Notadamente, no que concerne a gestio das aliancas e as praticas e 0s processos necessdrios para tornar essa
gestdo mais eficaz, a pesquisa apontou varias falhas. Dentre essas, destaca-se a falta nos sistemas de medicdo
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do desempenho da empresa de indicadores para avaliar o quanto as aliancas estio agregando valor para as
partes interessadas.

Conclusoes

A escolha da inddstria automobilistica, como pano de fundo deste estudo, foi motivada pela sua significncia na
economia nacional, ndo apenas pelos 1,3 milhdes de empregos gerados direta e indiretamente, mas também por
se tratar de um segmento maduro da economia, no qual as margens operacionais brutas sio cada vez mais
reduzidas, forcando as empresas a procurarem alternativas para a manutencdo da sua competitividade. Uma

dessas alternativas buscadas pelas empresas é o estabelecimento de aliancas estratégicas com o intuito de
complementar seus recursos.

Lembramos que o objetivo do artigo era de evidenciar a importincia de adotar uma perspectiva relacional na
gestdo estratégica de empresas no setor de autopecas, focando o caso da FB.

Este objetivo foi atingido na medida em que foi possivel mostrar que, na avaliacido da adequacio estratégica da
FB, a perspectiva relacional agregou subsidios significativos para a tomada de decisdo estratégica da empresa
que a analise tradicional limitada aos fatores macroambientais, estruturais e organizacionais nio conseguiria
levantar. Precisamente, evidenciou-se que, ao adotar tal perspectiva, forcas e oportunidades identificadas na
andlise tradicional, puderam ser potencializadas, do mesmo modo que fraquezas e ameacas geralmente
puderam ser minimizadas ou anuladas pelas aliangas.

Para a FB, destacou-se como resultado significativo a constatacdo de que mesmo se o conteido de sua
estratégia ndo precisava ser mudado, existiam falhas sérias na gestio das suas aliancas estratégicas com a
Hirschvogel e a Brockhaus.

Assim, uma das principais recomendacdes deste estudo para a FB era a de desenvolver processos e indicadores
de desempenho para gerenciar melhor estas aliancas e sua dinamica.

A empresa apresentou uma melhora nos indicadores de qualidade interna, bem como uma evolucdo positiva no
seu desempenho financeiro, no perfodo analisado. Seu desempenho financeiro, no entanto, continuava ser
inferior 2 média do setor, quando foram analisados indicadores financeiros como a relacdo entre EBITDA e
receita liquida e a relagdo entre lucro liquido e receita liquida. A mesma constatacdo foi feita na andlise da
receita liquida por funcionario.

Como os resultados da pesquisa evidenciaram, a FB ndo objetivou a captacdo de recursos financeiros ao
estabelecer aliancas com seus parceiros. A razdo principal para o estabelecimento de aliancas foi a necessidade
de adquirir conhecimento técnico. No longo prazo, esse enfoque técnico, ao invés do financeiro, poderia ser
positivo, pois poderia auxiliar na melhora dos indicadores financeiros em relacdo ao setor, uma vez que 0s
clientes se sentiriam mais seguros em trabalhar com a FB, trazendo novos negécios para a empresa.

O contexto, porém, pare ser o fator determinante para a recuperacdo da FB em relacdo ao desempenho do setor.
O mercado automobilistico, no qual estd inserida a FB, mostra volumes de produgdo bem abaixo da capacidade
instalada no setor. Um aumento na demanda dos produtos seria um fator critico para a empresa aplicar as
tecnologias trazidas pelos parceiros, para ganhar maior produtividade e aumentar suas margens de lucro,
alinhando-se assim com a média do setor e, possivelmente, apresentando performance acima desta no longo
prazo.

Com relacdo a novas investigacdes sobre o tema, sugerimos replicar o estudo feito na FB em outras empresas
da industria de autopecas nacional e internacional com o objetivo de proporcionar uma generaliza¢do analitica
maior das teorias e ferramentas estratégicas pertinentes a gestdo de aliancas e a tica relacional.

De fato, espera-se que este artigo motive novos estudos dentro da indudstria automobilistica, em especial, no
segmento de autopecas, devido a sua importancia no contexto econdmico global do pafs. A grande capacidade
instalada para a producdo de automdveis e autopegas no Brasil cria oportunidades para o pafs retomar uma
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posicdo de destaque entre os principais produtores da inddstria automobilistica mundial. Mas, para tanto, é
fundamental que as empresas nacionais do setor tenham uma visdo relacional ampla na sua gestdo e tomada de
decisdo estratégica.
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