INTRODUCAO

Nos dias de hoje estamos observando cada vez mais, uma crescente forma de
estratégia empresarial entre as organizacdes, que sdo as aliancas estratégicas, também
chamadas de parcerias, joint ventures ou fusdes.

A alianca estratégica ¢ a unido de duas ou mais empresas que possuem um objetivo
comum entre si. Podem se unir de diversos modos e também podem ter um tempo certo para
se atingir o objetivo ou ser permanente.

Devido a concorréncia cada vez mais acirrada que as empresas vém sofrendo, elas
sentiam a necessidade e verificaram a possibilidade de se unirem para se solidificarem frente
a outras empresas, que cada vez mais estdo ficando mais fortes. Outros motivos para a sua
formagdo sdo as diversas vantagens que podem ser obtidas como a troca de conhecimento e
tecnologia, onde uma empresa que possui know-how para a producdo de um item, pode nao
ter a forca da marca de uma outra empresa e, ao invés de efetuar elevados gastos para a
aquisicdo de nova tecnologia ou a solidificagdo da marca, unem-se em uma alianga
estrategicamente elaborada para que as duas partes sejam beneficiadas. E por fim, outro
motivo alegado pelos estudiosos da drea, ¢ a possibilidade de diluirem seus custos com as
empresas pertencentes a unido.

Um exemplo de alianca estratégica dada por Tachizawa e Rezende [2000] foi entre a
Sadia e Refinagcdes de Milho Brasil no langamento da margarina Mazzola. A Sadia, com
know-how de produzir e distribuir margarinas, se ressentia pela falta de uma marca forte. A
Refinacdes, com uma marca forte, ndo era especialista em producdo e distribuicdo de
margarinas. A melhor alternativa para ambas foi implantar uma alianga estratégica.

Na area de tecnologia de ponta, temos o caso que envolveu a IBM, a Apple ¢ a
Motorola, trés grandes rivais, no desenvolvimento de parcerias com organizagoes

fornecedoras, congéneres e, em ultima instancia, até com empresas concorrentes.



A formacdo de uma alianga estratégica esbarra em algumas dificuldades de acordo
com o tipo de alianga que se deseja formar. Essas dificuldades sdo diferenciadas como, por
exemplo, quando formada uma alianca internacional seus dirigentes terdo que ter cautela com
a cultura nacional da empresa que se unird. Além disso, as aliancas em geral, sofrem
restricdes governamentais, por meio de leis e regulamentos, como é o caso da Ambev
(Companhia de Bebidas das Américas), que sera abordado nesta monografia, onde teve que
negociar com a CADE (Conselho Administrativo de Defesa Econdmica), que ¢ o 6rgao
regulamentador das fusdes no Brasil, a aliangca de suas empresas, resultando em algumas
exigéncias. Outros fatores, como por exemplo, os conflitos gerados na administragdo de
pessoal, bem como a manutencdo e os cuidados na unido de duas empresas, avaliagdes
financeiras e tecnologicas, processos de formacdo, tipos de aliancas, entre outros, serdo
abordados nesta pesquisa.

A monografia foi mais focada no Trabalho de revisdo critica da literatura e também
com um estudo de caso de uma alianga estratégica ocorrida no Brasil, com a finalidade de
ilustrar o que seria uma alianca estratégica e quais seus objetivos e dificuldades de formacao.
As aliangas estratégicas vém sendo um cendrio cada vez mais comum no mundo
administrativo, porém ainda ndo existe uma diversidade maior de obras a serem pesquisadas,
sendo que, talvez esta tenha sido a maior dificuldade em se aprofundar neste tema. Outro fator
¢ que a alianca estratégica ¢ um conglomerado de todos os temas ja vistos na teoria da
administracdo, porém com alguns direcionamentos especificos para as aliancas.

O objetivo desta monografia ¢ a de ilustrar o que é uma alianga estratégica, bem como
explicar o seu processo de formagdo e analisar algumas variaveis decorrentes da alianca
como, por exemplo, os aspectos juridicos e de recursos humanos, além de demonstrar os

ganhos que se pode obter dela e as possiveis barreiras a serem enfrentadas.



DEFINICAO

A defini¢do de alianga estratégica ¢ mencionada por Lorange e Roos [1996] que, por
sua vez, cita a definigdo de Root, que propde caracteristicas pelas quais podemos caracterizar
as aliancas estratégicas:

» Nacionalidade e grau de cooperagdo entre as empresas;

Contribuicdo de cada empresa decorrente de sua cadeia de valor;
Escopo geografico e missdo (em sentido de cadeia de valor);

Exposicao a riscos fiduciario e ambiental;
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Relativo poder de barganha e propriedade.
Uma forma teérica de definir aliancas estratégicas é examinar a escala continua entre,
de um lado, transagdes em um mercado livre (“mercado”) e, de outro, a internalizagdo total

(“hierarquia”). Esta escala ¢ mostrada na Figura 1.

Empreendimento Empreendimento
HIERARQUIA Fusdes e Participagdo Joint cooperativo cooperativo MERCADO
aquisigdes societaria venture formal informal
Grande ¢ Pp-Nenhum

Grau de integragdo vertical

Figura 1 — Opgoes de aliangas estratégicas em termos do grau de integragdo vertical com a empresa-mde

Fonte: Aliangas estratégicas: formagdo, implementagdo e evolugdo, 1996.

O lado esquerdo da escala representa a integragdo total das atividades dentro da
organiza¢do. Qualquer fusdao ou aquisi¢ao representa um grau menor de integracao vertical do
que a organizacdo subsididria. E no lado direito da escala encontramos o mercado em que
somos livres para trocar bens e servicos. Nao ha qualquer integracdo vertical. As aliangas

estratégicas podem ser definidas como empreendimentos de risco ao longo dessa escala.



Harbison e Pekar Jr. [1999] nos relatam o surgimento das aliancas estratégicas.
Comecaram suas jornadas na década de 80, quando as aliangas eram poucas ¢ limitadas. As
empresas ndo tinham grandes preocupagdes com seus concorrentes, pois eram simples e, para
se destacar, ndo precisavam brilhar em todas as capacidades para competir com eficacia e,
muitas vezes, apenas um diferencial era o suficiente. Mas a medida que a mudanca
tecnologica se acelerou, os limites entre as empresas comecaram a ficar incertos, € novas
capacidades foram necessarias para obter sucesso em novos mercados convergentes € a
concorréncia se intensificava, viram que necessitavam de capacidades fortes em todo o
espectro de atividades de negocios. Além disso, os ciclos entre cada inovagdo de produto
ficaram cada vez mais curtos e muitas vezes, as aquisigdes eram uma maneira cara de obter
capacidades especificas que iam além daqueles tradicionais em um determinado setor. Com o
resultado dessas pressdes, as empresas comecar a formar aliangas, em todos os setores e
situagoes.

Segundo Lewis [1992], as aliancas estratégicas provém o acesso a muito mais recursos
do que qualquer empresa isolada possui ou pode comprar. Podem expandir grandemente a
capacidade de uma empresa para criar produtos, reduzir os custos, incorporar novas
tecnologias, antecipar-se aos concorrentes, atingir a escala necessaria a sua sobrevivéncia nos
mercados mundiais € gerar mais recursos para investir em suas competéncias basicas.

As empresas que desejam formar uma parceria necessitam, antes de qualquer coisa,
chegar a um consenso quanto ao que desejam alcangar, pois embora possam ter objetivos
diferentes, precisam estabelecer objetivos comuns para estabelecerem o cenario. Entretanto a
necessidade mutua cria o compromisso em uma alianca e, uma alianca dura tanto quanto a
necessidade mutua. Tao logo se desgaste o valor de um dos parceiros, o outro tem um motivo
para assumir o controle ou abandonar o negocio.

Um outro fator que aumenta o vinculo em parceria ¢ a divisdo de riscos, pois ela cria
um poderoso incentivo a cooperagdo em beneficio mutuo, em todos os tipos de cenarios. Nao
se pode pensar em “franchising” como sendo uma forma de alianga, e com freqiiéncia ele nao
¢, porque muitos dos contratos colocam grande parte dos 6nus sobre os franqueadores.

Numa alianga, os riscos incluem a eficacia com a qual as empresas irdo trabalhar em
conjunto, € isto ndo pode ser previsto com seguranca no inicio. Uma cooperacdo bem
sucedida se apoia na confianga e na compreensdo mitua, que somente se desenvolvem através
de esforcos ao longo do tempo. Quando uma empresa estd empenhada em uma nova atividade
com uma empresa com a qual ndo estd familiarizada, a qualidade de relacionamento pode ser

a parte mais arriscada da sua alianca. Nessas ocasides, seus esfor¢os mutuos para a



compreensdo e os ajustes as necessidades um do outro podem ser os determinantes do
sucesso. Um outro fator ¢ que a interdependéncia de uma alianga expde as empresas aos
problemas de seus parceiros. Cada uma deve pensar mais a respeito de como sua conduta
afeta a outra.

Uma definigdo teorica alternativa de aliangas estratégicas, conforme Lorange [1996],
¢ baseada no grau de interdependéncia entre as partes envolvidas. Na figura abaixo
demonstrada, sdo listadas algumas opc¢des de aliancas estratégicas em termos de
interdependéncia — de alta (e de dificil reversdo), passando pela intermedidria, a baixa (e de

facil reversao) no topo.

Interdependéncia baixa
A
Empreendimento cooperativo informal
Empreendimento cooperativo formal
Joint venture
Participagdo acionaria
Fusdo e aquisicao
v
Interdependéncia alta

Figura 2: Opg¢oes de alianca estratégica em termos do grau de interdependéncia entre a empresa-mde.

Fonte: Aliangas estratégicas: formagdo, implementagdo e evolugdo, 1996.

Existem varios tipos de aliangas e elas se distinguem em termos de volume de

compromisso que representa ¢ do grau de controle que confere a cada parceiro.



PROCESSO DE FORMACAO

Segundo Lorange e Roos [1996], uma alianga estratégica deve ser estruturada desde
que ambas as partes tenham a intengdo estratégica de que a mesma seja realmente bem-
sucedida. Tem-se argumentado que intengdes estratégicas diferentes entre os sécios sao
saudaveis.

Para uma alianga estratégica bem sucedida, ambas as partes devem possuir intengdes
estratégicas que sejam harmonizaveis, declaradas explicitamente e estabelecidas desde o
inicio. E ela é definida durante seu processo inicial de formacdo. E nessa fase que as
dimensdes analiticas e politicas e os assuntos devem ser discutidos com clareza e que a base
de confianca e harmonia comportamental ¢ estabelecida.

Uma consideracao analitica inicial preocupa-se com a avalia¢cdo da combinagdo entre
0s socios potenciais em relagdo a dois potenciais estratégicos globais de cooperacao. Em
sentido amplo, estdo relacionados as duas dimensdes que sdo o “imput/output” de recursos e
posicdo estratégica.

Analisando o lado politico, a parte principal é assegurar que a maioria dos acionistas
internos e externos verd e apoiara os beneficios gerais advindos da alianga estratégica. E
desnecessario dizer que uma alianga estratégica pode ser vista como uma ameaga entre 0s
principais acionistas internos. Os membros importantes da equipe da alta administracdo terdo
duvidas para apoiar a alianga, a menos que tenham a certeza de que ela ndo ameagara seus
poderes e carreiras. MacMillan e Jones resumem um conjunto de conceitos-chaves sobre
como lidar com acionistas internos para se obter apoio para a aprovacdo de uma alianca
estratégica:

» Deve-se considerar a natureza das duvidas que serdo levantadas pelos acionistas

internos.



» Deve-se entender o comportamento politico individual e o processo pelo qual as
coalizdes se formam e evoluem.

» Os individuos e grupos de uma organizacdo podem empenhar-se em reestruturar as
condi¢des, de modo que apenas as metas de seu interesse sejam perseguidas.

» Esses individuos e grupos tendem a usar manipulagdo, barganha e coalizdo com
grupos de interesse para atingirem seus propositos.

» As coalizdes tendem a desenvolver-se em torno dos assuntos.

» Algum controle da estrutura de coalizdo pode ser obtido, tornando todos os assuntos
visivelis.

» Para obter apoio dos acionistas internos, o estrategista politico deve antecipar e
administrar o comportamento de coalizao.

» O grau de importancia da estratégia proposta deve determinar o volume de
investimento empregado no esfor¢o de reestruturacdo. A obtengdo de apoio pode
limitar-se ao encontro do caminho correto para o sucesso, em vez de limitar-se
apenas ao lucro, quando os assuntos em exame sdo criticos para o sucesso da
organizagao.

Em geral, estes conceitos dizem respeito a duas areas: como entender melhor o
comportamento dos acionistas internos € os métodos e, como ser bem-sucedido com as
coalizdes internas, de modo que a alianga estratégica tenha uma chance real.

Sem duvida, os interessados externos também sdo importantes e devem ser
considerados desde o inicio. Caso contrario, sdo capazes de interromper a alianca. Podem ser
acionistas poderosos, membros do conselho da administragdo, bancos, sindicatos, governo,
etc. A compreensdo do comportamento dos interessados externos também ¢é resumida por
MacMillan e Jones. Eles propdem apenas que se respondam a trés questdes. A primeira ¢ se
algum acionista especifico também € concorrente da empresa. A segunda € se a acdo sobre os
interessados externos deve ser direta ou indireta, e a terceira € se eles devem ser manipulados
ou acomodados.

E preciso desenvolver um plano estratégico global para a alianga estratégica, que deve
surgir do esforco combinado e continuo das duas partes. Pode também envolver a coleta de
informagdes mais detalhadas e trabalho em conjunto. E também importante entender a
capacidade e as forgas conjuntas dos dois socios em perspectiva. A alianga estratégica
proposta seria de interesse, apenas se fosse claramente provavel que iria produzir sinergias

para beneficiar ambas as partes. A combinagdo de forcas deve possibilitar que ambos os



socios experimentem um resultado ganha-ganha, por fazerem parte de uma entidade conjunta
mais forte e mais competitiva.

Precisamos assegurar que a grande maioria das pessoas dentro da organizacao tornou-
se comprometida e estd entusiasmada como o novo negocio. O assunto do apoio interno
preocupa, principalmente, os gerentes responsaveis por varias fungdes operacionais, que
possam estar, particularmente, envolvidos na alianga estratégica.

Harbison e Pekar Jr. [1996] ilustraram uma metodologia para a formagao de aliangas

que ¢ mostrado na figura 3.

Identificagdo > | Negociagao >
| Avaliagdo > | Implementagao >
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Figura 3: O roteiro para o sucesso em aliangas.

Fonte: Aliangas estratégicas: quando a parceria é a alma do negdcio e o caminho para o sucesso, 1999.

Concluindo, o processo de formagdo de uma alianca estratégica, requer cautelas e
muitas vezes esbarram em questdes politicas, legais, economicas e também com as partes
internas e externas que se relacionam com as empresas. No Brasil, por exemplo, para se
formar uma alianga, ¢ necessario ter a aprovacdo do CADE (Conselho Administrativo de
Defesa Econdmica) para comegarem a operar e, por vezes, as barreiras impostas podem nao

compensar o investimento na unido das empresas.



TIPOS DE ALTANCAS

De acordo com o processo de formagdo de uma alianca estratégica, existem varios
modelos ou tipos de aliancas podem surgir.

Esses modelos de aliancas forma definidos diferentemente por trés autores em dois
livros distintos. Foram encontrados os modelos de aliancas no livro “Aliangas estratégicas:
estruturando parcerias para o aumento da lucratividade” de Lewis [1992] e também no livro
“Aliancas estratégicas: formagao, implementagdo e evolugdo” de Lorange e Roos [1996].

Cada autor se baseia em critérios diferentes para se definir os modelos de aliangas,

cujo qual veremos a seguir.

4.1. Tipos definidos por Lewis

Os tipos de aliangas estratégicas definidas por Lewis se enfocam mais quanto ao
tamanho das empresas que desejam se unir e as classificam como uma unido informal, uma

grande empresa adquirindo a outra, e a unido de duas grandes empresas.

4.1.1. Aliancas informais e contratuais

r

Embora muitas aliangas envolvam acordos formais, nem sempre ¢ necessario um
contrato. As aliangas informais sdo Uteis sempre que os riscos sejam pequenos. O ponto até

onde elas podem ir depende da confianga mutua. A cooperagdo informal ¢ um ponto de
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partida natural para acordos mais formais. Antes de assumir compromissos as empresas tém
mais flexibilidade, bem como mais espago para explorar seu relacionamento e resolver as
questdes que poderiam causar problemas mais tarde. Posteriormente, quando elas estiverem
preparadas para assumir compromissos importantes, os contratos serdo usados para formalizar
os entendimentos.

Um contrato ¢ um plano mutuo de negodcios legalmente reconhecido, € uma vez
iniciada a execu¢do, as mudancas somente serdo possiveis se forem mutuamente aceitas.
Portanto os contratos, embora fortalecam as promessas, restringem a flexibilidade.

A elaboragdo de aliangas ¢ o mesmo que um gerenciamento seletivo de riscos. Na
geréncia de riscos, o primeiro passo € escolher um parceiro com o qual vocé possa trabalhar.
A seguir, coopere informalmente para definir objetivos e desenvolver planos. Isso prové uma
visdo mais clara dos maiores riscos que estdo a frente. Se as coisas ndo andarem como vocé
esperava, vocé podera desistir sem romper nenhum compromisso.

Ao contrario das transagdes formais, nas quais prevalecem os compromissos iniciais,
as aliancas exigem ajustes mutuos permanentes. Elas também envolvem multiplos contratos
entre hierarquias separadas. Para assegurar um casamento eficaz, a formagdo de uma alianga
deve incluir o ajuste das duas organizacdes as novas prioridades.

E necessario tornar todas as decisdes importantes a respeito da gestdo de uma alianca,
inclusive objetivos, medidas de desempenho, marcos, responsabilidades, comprometimento
de recursos e outros aspectos chave do plano de negocios, antes de se comprometer com ela.
Tem que se definir claramente também que a empresa ird tomar outras decisdes no decorrer
do trabalho. Existe também a necessidade de se chegar a um acordo sobre quem tem a palavra
final para marketing, projeto de produtos, suprimentos, garantia de qualidade, aprovacdes
governamentais e outros itens importantes. Além também de definir dreas de contato claras,
integrar as programagodes de ambas as empresas e planejar os contatos conjunto com terceiros.

A maior parte do trabalho, em uma alianga contratual, ¢ realizada separadamente pelas
empresas. Portanto, o desempenho combinado depende de se ter uma ponte solda entre os
parceiros. Isso se inicia com os compromissos mutuos. Para gerenciar uma alianga contratual,
€ preciso conseguir um compromisso real, montar equipes interempresas, comunicar-se bem e
com freqii€ncia, resolver os problemas o quanto antes e estabelecer um processo de geréncia

conjunta.
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4.1.2. Aliancas de investimento minoritario

Em uma alianca de investimento minoritario, uma empresa compra acdes de outra
como parte de um relacionamento estratégico mutuamente desejado. A compra de agdes &,
normalmente, feita visando ganhos financeiros, que servem a um propoésito diferente e
possivelmente conflitante. A forma mais simples de investimento minoritario ¢ usada para se
ter acesso a recursos em troca de capital. Mas as aliangas de investimento minoritario t€ém um
potencial ainda maior. Pretendem, entre outras, criar interesses protegidos e for¢ca duradoura.

A compra de uma posicao aciondria somente acrescenta algo a uma alianga se houver
um mérito estratégico subjacente ao relacionamento. Um investimento pode ampliar esse
valor, mas ndo cria-lo. O valor estratégico possui prioridade, inclusive sobre o retorno de
capital, que deve ocupar a posi¢do secundaria.

Ha a necessidade de um compromisso sério, mantendo ao mesmo tempo a forca ¢ a
autonomia da empresa que recebe o investimento. Como no caso de todas as aliangas, €
preciso que haja planos para o seu término. Para preservar os interesses da empresa que
recebeu o investimento, considere a inclusdo de limites a respeito de quem pode comprar as
acdes. Mas a decisdo de vender ¢ um sinal negativo a respeito da alianga, e ela deve ser
tomada por razodes estratégicas € ndo financeiras.

Nao ¢ necessario que os parceiros de investimento minoritirio busquem um equilibrio
em seu trabalho conjunto. As oportunidades conjuntas sdo guiadas pelo interesse mutuo e pelo
respeito a necessidade de apoiar a interdependéncia de cada empresa, para combinar o melhor
das forcas de cada uma.

Comparados com as aliangas contratuais, os investimentos minoritarios podem ser
muito mais amplos, com compromissos mutuos mais fortes. Essas ligacdes devem ser
apoiadas por uma geréncia mais proxima e de nivel mais alto, lacos organizacionais e

entendimentos.

4.1.3. Empreendimentos conjuntos
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Como organizacdo separada, de propriedade de suas empresas maes, um
empreendimento conjunto d4 a elas mais oportunidades de divisao do controle do que outros
tipos de aliangas. Os empreendimentos conjuntos também tém mais espacos para atritos.

Mesmo em uma empresa isolada, as pessoas precisam superar prioridades conflitantes
para obter resultados. Um empreendimento conjunto entre duas empresas envolve trés
organizagdes, o que pode causar ainda mais confusdo. Para a constru¢do de um
empreendimento forte, metas, participacdo aciondria, controle, beneficios e outros aspectos
devem ser elaborados para refor¢ar os compromissos mutuos das empresas maes.

As empresas criam um empreendimento conjunto para satisfazer os seus interesses,
separados e mutuos. As discussdes devem cobrir todos os aspectos importantes para cada
empresa e para o empreendimento.

Devemos ser especificos a respeito da meta, esclarecer e resolver os interesses

separados, respeitar a independéncia de cada empresa e definir os limites do empreendimento.

4.2. Modelos de aliancas estratégicas na visido de Lorange e Roos

Lorange e Roos [1996] classificam as aliangas estratégicas analisando mais os tipos
de objetivos em que as empresas desejam alcangar com a fusdo assim como o tempo de

duragdo. Os modelos de aliancas estratégicas sao ilustrados na figura a seguir.

Recuperagdo ou retengdo Alocagao de recursos
de recursos empregados ¢
Suficientes para operagdes Suficientes para operacdes
a curto prazo a longo prazo
Para as Acordo provisorio Consorcio

empresas-maes

Conservam na Joint venture baseada Joint venture

alianga estratégica em projeto plena

Figura 4: Modelos de aliangas estratégicas.

Fonte: Aliancas estratégicas: formacdo, implementacdo e evolucio, 1996.
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4.2.1. Alianca provisoria

Neste tipo de alianga, deve-se manter em mente que os recursos destinados a alianca
estratégica sdo escassos € que os recursos gerados devem retornar as empresas-maes.
Similarmente, espera-se que uma empresa-made veja esse negocio como parte de uma
atividade principal e que seja lider do segmento em relag@o a seus concorrentes.

Essas aliangas estratégicas tendem a ser de natureza defensiva, partindo-se do ponto de
vista da sécia-lider. Do ponto de vista da outra parte, a natureza da lider normalmente ¢
oportunista ao explorar sua lideranga sobre uma inovadora de nicho.

Dado que uma das partes tende a ser, tipicamente, grande empresa € a outra uma
pequena empresa empreendedora, pode ser dificil encontrar uma paridade estratégica que
atenda a ambas. O importante aqui ¢ manter em mente que a lideranga do novo negodcio
independe de a empresa ser pequena em termos absolutos.

Quando se estabelecer um plano estratégico para este tipo de alianca estratégica, ¢
importante examinar a compatibilidade de recursos, as tecnologias e os outros imputs
fornecidos por varias entidades: as sinergias que forem contempladas devem ser criadas. Em
muitos exemplos, os métodos de trabalho das empresas menores podem diferir muito dos
métodos das grandes, tornando dificil ou impossivel atingir sinergias tecnoldgicas e de

mercado.

4.2.2. Aliancas estratégicas tipo consorcio

Deve-se manter em mente aqui que os imputs de recursos para um consorcio tendem
ser mais ricos, permitindo maior flexibilidade para adaptagdo a novas oportunidades.
Entretanto, espera-se que os recursos gerados na alianca retornarem a cada uma das empresas
socias. Comumente, constata-se este tipo de alianca estratégica quando o negdcio ¢ de
importancia central, mas uma das partes ¢ seguidora em sentido de posi¢do competitiva.

Esse tipo de alianga estratégica pode ser constatado quando surge um programa de
pesquisa que envolve varias empresas interessadas, cada uma com recursos limitados para

desenvolvé-lo independentemente.
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Em relagdo a paridade estratégica, ¢ importante que sejam avaliados os complementos
entre so6cios mais ou menos iguais. Neste caso, o realismo em relagdo as posicoes das
empresas sera crucial. Deve-se atingir um acordo entre os pontos de vista das partes. Dado o
fato de que muitas das partes podem ter relativamente pouco conhecimento anterior umas das
outras, e suas posi¢des de ndo-lideranga em seus negocios, esta estratégia pode envolver a
desmontagem de muitas percepgdes erroneas da outra parte para delinear tal acordo de pontos
de vista de posicionamento estratégico e de intengdes input/output de recursos.

Neste caso, no desenvolvimento de um plano estratégico, espera-se total cooperagdo
entre as partes, tentando-se evitar a duplicacdo de esforcos, utilizar recursos complementares

e ser realista sobre como os recursos individuais podem ser mais bem utilizados.

4.2.3. Joint ventures baseadas em projeto

As joint ventures baseadas em projeto ocorrem tipicamente quando poucos recursos
sao empregados pelas partes, mas os resultados sdo mantidos no novo negdcio. As partes nao
sO se véem como lideres do segmento de mercado especifico, mas também percebem que esse
segmento tende a ser, de alguma forma, periférico em suas estratégias globais de portfolio.

Um exemplo desse tipo de alianga estratégica pode ser constatado quando as partes
tentam entrar juntas em um novo mercado, digamos, um pais que seria de penetracao dificil
por outro tipo de negocia¢do. Uma parte tem acesso ao mercado e a outra possui base
tecnoldgica. As empresas norte-americanas € européias que entram no mercado japonés vém
facilmente a mente.

Em relacdo a parceria neste tipo de alianca estratégica, o problema ¢ encontrar
sobreposi¢do suficiente entre as percepgdes das varias partes, partindo-se do pressuposto de
que elas possuem vantagens diferentes e devem estabelecer um entendimento comum. O
fornecedor de tecnologia deve estabelecer que ¢ lider do ponto de vista tecnologico, mas nao
uma ameaga a lider do ponto de vista de mercado. As duas posigdes complementares de
lideranca devem estar em equilibrio, evitando, assim, a ameaca de a alianca degenerar-se em
um cendrio perde-ganha.

Nesta situacdo, as partes devem superar o temor de expor suas proprias forgas,
amenizando, assim, a fraqueza potencial da outra parte (tecnologia versus mercado). A

hesitacdo de ambos os lados €, de fato, a principal razdo para a falta de disposi¢do para a
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alocacdo de recursos suficientes, mantendo a joint venture limitada até a criacdo de muita

confianga e experiéncia positiva.

4.2.4. Joint ventures plenas

No caso da joint venture plena, exige-se que os recursos sejam fornecidos pelas partes
com maior liberdade, permitindo a adaptagao para novas eventualidades.

E citado também que os recursos gerados tendem a ser mantidos na alianga estratégica,
dando sustentagc@o para mobilizagdes estratégicas futuras. A estratégia de portfolio dos socios
comumente leva em consideragdo que o negdcio em questdo, normalmente, é relativamente
periférico para ambos. Nesse negbdcio especifico, ¢ comum a adogcdo de uma postura
estratégica de seguidora de mercado. A preocupacdo deve ser a combinacdo de forcas para a
criacdo de muito mais valor através da utilizacdo conjunta de esforgos e, possivelmente, o
fornecimento de uma forma de saida ap6s a reestruturacdo das atividades do novo negdcio.

Neste caso, a parceria estratégica lida com o estabelecimento de uma compreensdao
clara da situacdo de vantagem para ambas as partes. A disposicdo em fornecer recursos
amplos dependerd de as partes ndo estarem dispostas a qualquer tipo de dominagdo entre si e
que ninguém sera bem sucedido através de uma introducao de recursos escassos.

Similarmente, os acionistas-chaves devem estar dispostos a enfrentar grandes
dificuldades ou a perceber que a cooperacdo ¢ a Uinica maneira realista para o estabelecimento
de uma alianga estratégica. A insisténcia em independéncia serd apenas um caminho em
direcdo a incerteza. Sem duvida, para muitos acionistas isso sera dificil, principalmente
aqueles que investem em negdcios duradouros e de prestigio e que tem por habito recuar em

tempos dificeis.

4.3. Evolucio das aliangas estratégicas

Lorange e Roos [1996] além de demonstrar na sua visao os modelos existentes de
aliancas estratégicas, também demonstram a possibilidade de ocorrer uma evolucdo das

aliangas estratégicas entre um modelo e outro.
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As aliancas estratégicas crescem ¢ se desenvolvem na natureza e precisam de
estimulos para crescer e evoluir. Quando comparado com o nascimento e crescimento de uma
crianga, estd implicita a necessidade de se ver como seu relacionamento com as empresas
maes se altera no decorrer do tempo, de dependéncia total na fase inicial da infincia para a
eventual independéncia em sua fase adulta.

Segue descrita na figura abaixo a evolugdo entre os modelos de aliangas estratégicas

que foram citadas por Lorange e Roos.

Alianga Estratégica Alianga Estratégica Tipo
Provisoria Consorcio
l : l
Joint Venture \ Joint Venture
Baseada em projeto Plena
>

Figura 5: Evolugdo dos modelos de aliangas estratégicas.



FATORES RELEVANTES EM UMA ALIANCA ESTRATEGICA

5.1. Analise financeira

5.1.1. Ganhos financeiros resultantes da alianca estratégica

Harbison e Pekar Jr. [1996] fizeram um levantamento dos retornos financeiros que

as empresas obtiveram com as aliangas. Seus levantamentos demonstram que:

» Durante quase dez anos, as duas mil maiores empresas do mundo tiveram um
retorno consistente de quase 17 por cento sobre o investimento em aliancas
estratégicas. Isso representa 50 por cento mais do que a média do retorno sobre o
investimento geral dessas empresas.

» As 25 empresas mais ativas em aliangas obtiveram um retorno sobre o patrimonio
de 17,2 por cento — 40 por cento maior que a média das empresas mais bem-
sucedidas do mercado segundo a Fortune. As 25 empresas que menos fizeram
aliangas estavam no fim da lista da Fortune, com uma média de retorno sobre o
patrimonio de apenas 10,1 por cento.

» Desde o inicio da década de 90 a porcentagem de receita que as mil maiores
empresas dos Estados Unidos obtiveram a partir de aliangas mais do que dobrou,
chegando a 21 por cento em 1997. Em 1980, era menos de 2 por cento. Até 2002,
as empresas que tiveram sucesso nas aliangas esperam que cerca de 35 por cento

de suas receitas venham de aliancgas.
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Harbison e Pekar Jr. [1996] mostra através de um grafico ilustrado abaixo, a
rentabilidade obtida na formagdo de aliancas, ressaltando também, que uma alianga
estratég ica bem formada pode ter um ganho de rentabilidade 9% maior do que uma

alianga com pouco sucesso em sua formacao.

25%

20%

20% -

15% A

11%

10% -

5% A

0% -

rentabilidade das empresas com rentabilidade das empresas com
grande sucesso na formagao de pouco sucesso na formagao de
aliangas aliancas

Figura 5: Empresas bem sucedidas na formagdo de aliangas obtém mais lucros de suas aliangas.

Fonte: Aliangas estratégicas: quando a parceria é a alma do negdcio e o caminho para o sucesso, 1999.

5.1.2. Anailises e projecoes financeiras

Rasmussen [1991] explica que € necessario efetuar algumas projegdes financeiras que
sdo: projecao do balango patrimonial, projecdo da conta de resultados, projecao da
demonstragdo de origem e aplicacdo de fundos com andlises de planos contingentes para
cobrir imprevistos, projecao do fluxo de caixa.

Estas analises e projecdes financeiras formardo um critério do risco financeiro da
alianca estratégica, e os planos contingentes em caso de necessidade de refinamento das

operacgdes, de contingéncias e a identificacdo da origem destes fundos de contingéncia.
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5.2. Administracio de recursos humanos

Lorange e Roos [1996] explicam que a crescente diversidade das aliangas estratégicas
tem implicagdes importantes na administracdo de recursos humanos. A administracdo de
pessoas e competéncias em organizagdes multiculturais e multinacionais, provavelmente, tem
grande impacto sobre as operacdes globais, a longo prazo, e sobre a eficacia dessas aliangas,
juntamente com suas empresas-maes.

Destacaram seis problemas que consideraram cruciais para a administragdo de
recursos humanos e das competéncias principais relativas as aliancas estratégicas que devem
ser combatidas. Esses seis problemas sdo:

» Designa¢ao de administradores para as aliangas estratégicas: quem deve ser

designado e onde.

» Transferéncia de recursos humanos: quem controla um administrador especifico.

» Tempo dos varios gerentes envolvidos na alianca estratégica destinada ao

intercambio entre tarefas operacionais e tarefas estratégicas.

» Julgamento do desempenho de recursos humanos da alianca estratégica formada:

como evitar vieses.

» Lealdade dos recursos humanos: alianga estratégica versus empresa-mae.

» Planejamento de carreira dos administradores: como eles podem evoluir na

carreira participando de uma alianga estratégica.

A administragdo de recursos humanos ¢, as vezes, no contexto das aliangas
estratégicas, bem diferentes quando comparada as empresas independentes. Além disso, ela
pode diferir muito entre os varios tipos de aliangas que forma, citadas por Lorange e Roos.

A administragdo de recursos humanos deve encarregar-se de dois tipos de tarefas.
Primeiro, designar e motivar pessoas de maneira apropriada, de modo que a criagdo de valor
dentro do negodcio evolua da melhor forma possivel. Para que isto ocorra, deve-se dedicar
atencdo especifica as habilidades profissionais, compatibilidade de estilos, de comunicacao,
etc. Segundo, as pessoas terdo de ser administradas estrategicamente para sustentar ¢ melhorar
o desempenho da alianga. Isso significa que elas deverdo ser alocadas, tendo em vista ndo
apenas as necessidades da atividade da alianga estratégica, mas também serem repatriadas a
sua empresa de origem ou a um novo projeto estratégico. Assim, a alianga estratégica deve ser
vista como um veiculo para produzir ndo apenas resultados financeiros, mas também vérias

competéncias que possam ser usadas mais tarde em outras parcerias estratégicas.
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Lorange e Roos também explicam que a designacao de recursos gerenciais relevantes
para varias aliancas estratégias € critica, mas de forma diferente. Por exemplo, quando as
organizagdes envolvidas na alianga forem pouco formalizadas, como no caso da provisoria, a
solugdo sera empregar pessoas que podem comunicar e interagir entre si eficazmente. Na
situacdo de uma joint venture mais formal, como a plena, as empresas-maes devem designar
pessoas que nao tragam problemas no decorrer do tempo, porque a nova organizacao,
gradualmente, formaré sua propria equipe de pessoal, como um negocio independente.

Um outro enfoque dado por Lorange e Roos, sdo que as decisdes da administra¢do de
recursos humanos serdo, gradualmente, transferidas a propria joint venture. Nessa alianga
estratégica, os recursos humanos serdo treinados, desenvolvidos e realocados para novas
tarefas, como ocorre em uma organizacao independente. Entretanto, devido a oportunidade, as
organizagdes maes devem tentar trazer de volta os funciondrios relevantes cedidos
temporariamente a uma joint venture. Deve-se evitar o desligamento automatico dessas
pessoas, evitando que elas sejam, “acidentalmente”, contratadas por empresas concorrentes.

Bethlem [1998] aborda sobre um conflito entre o proprietario e a dire¢do, onde o
proprietario almeja o maior retorno possivel sobre seu investimento e o administrador deve se
esforcar para devolver a este negocio a rentabilidade perdida ou manter a rentabilidade baixa
por ser conjuntural, até que venham melhores tempos. Em uma aliancga, esta sintonia deve ser
mais estreita, pois a decis@o normalmente deva vir de um acordo entre as duas partes,
principalmente se a alianga provém de empresas do mesmo porte.

Sabe-se que, em uma alianca estratégica, diferengas entre as organizacdes aparecem,
pois os modos de tratamento com os funcionarios da empresa se diferem uma com as outras,
bem como também os estilos de liderancas. Nao ¢ muito dificil visualizar em empresas que se
uniram, funcionarios com fungdes equivalentes, porém com salarios diferenciados em funcao
de serem de empresas diferentes antes da alianga (vemos isso até em unificagdes de
departamentos de uma mesma empresa) e, portanto, administradores deverao ter o cuidado de

minimizar as diferencas decorrentes das aliangas, afim de ndo haverem conflitos internos.
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5.3. Atualizac¢do tecnologica

De acordo com Rasmussen [1991], a durabilidade operacional de uma alianca
estratégica ¢ naturalmente e essencialmente vinculada a continuagdo de atualizacdo da
tecnologia ou know-how, aportado no inicio da formagao da alianca estratégica.

Qualquer novo desenvolvimento tecnoldgico ou operacional por um ou véarios dos
parceiros tem que estar a irrestrita disposi¢do do empreendimento para garantir o seu
crescimento, expansao e a sua continuidade, beneficiando os parceiros da alianga.

Tecnologia e know-how estdo permanentemente sujeitos a um processo dinamico de
obsolescéncia e precisam receber toda a atencdo dos parceiros para atualizar e renovar os
ativos intangiveis, acompanhar o desenvolvimento do mercado e a posi¢cdo competitiva do
empreendimento.

Os parceiros assumem a obrigacdo primordial de continuar a aportar inovagdes
tecnoldgicas, administrativas e/ou mercadologicas, para preservar e incentivar um espirito de

expansdo e crescimento constante.

5.4. Marketing

Miranda [1997] retrata sobre as aliancas estratégicas com as industrias em que o
varejo pode estabelecer aliangas estratégicas com seus fornecedores para dinamizar todas as
suas atividades mercadologicas e diluir seus custos.

Propondo-se a trabalhar em alianga com o fabricante, através da colocagao de pedidos
programados a longo prazo, os varejistas poderdo atrair investimentos para a propria
instalacdo e decoracdo da loja, tanto quanto, e particularmente, para suas agdes de propaganda
e promogao, treinamento ¢ motivagao de balconistas e servigos a clientela. As iniciativas mais
comuns nessa frente tém sido os investimentos cooperativos para luminosos internos e de
fachada s, muitas vezes propostos pela indistria. Outra vantagem ¢ que os varejistas
podem pegar uma “carona” nas campanhas de propaganda ou promog¢ao da industria.

Kotler [1998] explica as estratégias de marketing, € o qudo importante ¢ necessario
satisfazer as necessidades e desejos dos mercados-alvos, e isso ndo deve ser desconsiderado

em uma alianga, pode até fazer parte do objetivo da mesma. Fala também dos “stakeholders”,
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que sao um grupo de pessoas ou empresas em que a sua empresa esta diretamente ligado, e
que se deve definir estratégias para satisfaze-los, pois sdo importantes para a empresa. Alguns
destes “stakeholders” podem até a vir, futuramente, a se unirem com a sua empresa formando
uma alianca estratégica.

Também se faz necessaria segundo Bethlem [1998], uma andlise de marketing que
pode ter dois lados a serem analisados. A primeira ¢ a analise do que a empresa faz enfocada
em sua interacdo com o mercado, que seria a estratégia de marketing propriamente dito. O
segundo ponto ¢ a analise do funcionamento da area ou fun¢do de marketing das empresas, ou
seja, do desempenho da estrutura de pessoal que se desincube das tarefas decorrentes da

implementagdo da estratégia de marketing das empresas.

5.5. Perspectivas legais e regulamentacgio das aliancas estratégicas

Na visdo de Harbison e Pekar Jr., a alianga estratégica ndo envolve apenas questdes
administrativas ou econdmicas, mas também deve seguir normas juridicas, que se tornam
cada vez mais complexas com a crescente globalizacdo e a falta de distingdo entre as
empresas. Gerentes experientes em aliangas perceberam que consultar especialistas na area
juridica, contabil e tributaria desde o inicio do processo ajuda a construir uma alianga com
bases solidas.

A necessidade de um entendimento juridico ¢ muito importante nas piores situagdes:
quando uma alianga chega a um impasse sobre como seguir em frente ou quando escorrega
para a dissolug¢do. Dispor de procedimentos claros para resolver os impasses e, ainda, para
dissolver a alianca, pode assegurar as exigéncias de todas as partes e a protecdo de seus
interesses.

Recomenda-se que os futuros parceiros conduzam uma analise rigorosa para verificar
possiveis riscos de formacdo de trustes antes de assinar um acordo de alianga. Também ¢
recomendado que os parceiros de uma alianca revisem atentamente as atividades passadas de
todas as instalacdes e locais onde a alianga ira operar, para determinar se enfrentam quaisquer
restricdes ambientais.

Também ¢ essencial se verificar, nos casos de aliangas internacionais, detalhadamente
as legislagcdes nos paises em que ira atuar, pois elas diferem de um pais para o outro, assim

também como o direito trabalhista dos funciondrios que irdo trabalhar nas empresas.
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Representantes juridicos podem ajudar e também servir como vigias, mas ndo substituem a
presenca dos gerentes mais diretamente envolvidos na mesa de negociagao.

As leis que regem o investimento local merecem andlise especial. Ao contemplar
aliancas, os futuros parceiros devem considerar se a legislacdo local restringe a porcentagem
de participacdo estrangeira ou exige um nivel especifico de participacdo local. Eles devem
informar-se, ainda, sobre se a legislacdo local requer aprovacao, dada pelo governo, do
investimento inicial ou dos subseqiientes, da retirada de fundos ou da conversio de
pagamentos em outras moedas.

Em alguns paises em desenvolvimento e nas democracias emergentes, uma questao
essencial ¢ o quanto o sistema juridico em si € bem estabelecido e confiavel. Os parceiros de
aliancas podem querer examinar se seus investimentos podem ser assegurados com ativos
reais ou intangiveis fora do pais estrangeiro, ou se o seguro de risco politico ¢ uma precaugdo
razoavel. Também, algumas consideragdes tributarias basicas sdo fundamentais a toda

estratégia de alianca.



OBJETIVOS

Lorange e Ross [1996] explicam que as aliangas estratégicas tém numerosos
propositos e podem envolver elos verticais ou horizontais entre as empresas envolvidas.
Grande numero de exemplos de aliangas estratégicas pode ser encontrado no setor
automobilistico, de semicondutores, computadores, tecnologia da informacao,
telecomunicagdes, robdtica, transporte aéreo e biotecnologia, entre outros.

Cita um estudo de Zajac, que definiu quatro motivagdes dominantes para o
engajamento em joint ventures, que sao:

» Obter um meio de distribuicdo e de prevengdo contra concorrentes;

» Ganhar acesso a nova tecnologia e diversificagdo em novos negocios;

» Obter economia de escala e atingir integracao vertical,

» Superar barreiras alfandegarias/legais.

Os objetivos da alianga estratégica eram aumentar vendas, participar de mercado e
lucro. Esperava-se que as vendas fossem fortemente enfatizadas por todas as empresas.
Entretanto, este objetivo era percebido como mais importante pelas empresas japonesas
domésticas em relacdo as empresas americanas. Isso pode estar baseado no interesse em
receber produtos e tecnologias que estimulassem suas vendas domésticas. Similarmente, o
aumento da participagdo de mercado era visto como importante tanto para empresas norte-
americanas que entravam no mercado japonés como para as empresas japonesas que entravam
no mercado norte-americano.

O plano estratégico ¢ a maneira pela qual as empresas avaliam o realismo dos
objetivos, as capacidades das socias, as reagcdes dos acionistas e o problema de controle.

O grau de melhoria de capacidade que uma socia recebe da alianga estratégica ¢

chamado de experiéncia. Esta estd relacionada ao desenvolvimento de produto, produgdo,
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marketing e servigos, bem como do melhor entendimento da qualidade e da dimensao politica
do trabalho cooperativo.

Um exemplo dado por Lewis referente ao objetivo da formagdo de uma alianca
estratégica, seria a de um fabricante de fraldas que queria desenvolver um novo produto, mas
ndo dominava a tecnologia ¢ a experiéncia técnica de desenvolver um polimero altamente
absorvente, na qual tornaria as fraldas mais finas e secas. A solu¢do foi uma aliangca com uma
outra empresa que, embora dominasse todo o conhecimento técnico para o desenvolvimento
para a nova fralda, ndo tinha a for¢a mercadoldgica da outra empresa que precisava. As
empresas assumiram riscos consideraveis como um novo produto e a sua aceitagdo,
investimentos em desenhos, matérias, propagandas, além de uma construcdo de uma nova
fabrica. Porém, em uma alian¢a os riscos sao divididos entre si, e a divisdo de riscos ¢ a
dependéncia mutua das empresas fomentam um alto nivel de cooperacdo, que conduziu a um

novo e importante produto para cada uma delas.



ESTUDO DE CASO: AMBEV (COMPANHIA DE BEBIDAS DAS AMERICAS)

J4

Dentro do tema aqui abordado, um exemplo a ser dado ¢ o caso da Ambev
(Companhia de Bebidas das Américas), que foi uma joint venture de duas grandes empresas
cervejeiras do Brasil, a Companhia Antarctica Paulista e a Companhia Cervejaria Brahma. Foi
a maior alianca das duas empresas uma vez que elas j4 haviam realizado fusdes menores,
como o franchising com a Pepsi Co., a Skol, a Miler Brewing Co., e uma joint venture com a
Gessy Lever Ltda., criando a Ice Tea do Brasil Ltda.

A Ambev ¢ uma sociedade andénima de capital aberto, com sede no Brasil. Produz,
distribui e vende cervejas, refrigerantes e outras bebidas isotonicas, sucos de frutas, chés e
dguas minerais, no Brasil e em outros paises da América do Sul.

O motivo principal da fusdo alegado pela Ambev foi a de criar uma empresa global
nacional, reduzir o custo do capital, combater a desnacionalizacio e também tem os
beneficios da fusdo, tais como a sustentagdo e criagdo de empregos a médio prazo, o
crescimento das exportagdes brasileiras, a repatriacdo de divisas, a reducdo de precos para os
consumidores ¢ o aumento da receita de impostos para o pais. Muito falado na midia, foi a
internacionalizagdo do Guarana Antarctica em todo mundo, porém a empresa principal
concorrente no segmento acusava a Ambev de criar monopdlio, podendo dominar o mercado
cervejeiro no Brasil e praticar politica de precos abusivos.

Mas para concretizar esta alianca, a Ambev tinha que entrar em uma analise do
processo de fusao no Conselho Administrativo de Defesa Econdmica (CADE). Em novembro
de 1999 a Secretaria do Acompanhamento Econdmico propde que a Ambev venda a marca
Skol e os ativos da companhia para aprovar a fusdo. A Ambev contesta a proposta, pois
inviabilizaria o surgimento da Ambev, pois ela ficaria menor do que a Companhia Cervejaria
Brahma além de abrir as portas para a entrada de mais empresas estrangeiras nesse setor. A

fusdo Brahma-Antactica ¢ aprovada pelo Cade com restricdes. Estas restri¢des, venda da
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marca Bavaria e mais cinco fabricas em locais estratégicos (BA, RS, SP, MT ¢ AM) ¢ a

abertura da rede de distribuicdo da Cia., apesar de fortes ndo inviabilizaram a fusdo. Apds

nove meses, nasce a primeira empresa global brasileira de bebidas, com 38% do mercado

(contra 36% da Coca-Cola / Kaiser).

Abaixo, estdo descritas as exigéncias do CADE para aprovar a associacdo entre

Brahma e Antarctica:

Celebragao de um acordo entre a AmBev e um tnico comprador, até 1° de janeiro
de 2001, para a venda da marca Bavaria; venda ao comprador da Bavaria de uma
das fabricas de cerveja em cada uma das cinco regides brasileiras; e o
compartilhamento com o comprador da Bavaria de sua rede de distribuicao por um
periodo de quatro anos, renovavel por mais dois anos. O comprador deve ser uma
empresa que detenha participacdo de mercado de, no maximo, 5%, do mercado de
cerveja brasileiro. Duas das fabricas a serem vendidas pertenciam a Antarctica:
uma localizada em Getulio Vargas, no Estado do Rio Grande do Sul, e outra em
Ribeirdo Preto, no Estado de Sao Paulo. A venda devera incluir equipamentos para
a producao de latas na fabrica de Ribeirdo Preto. Trés fabricas a serem vendidas
pertenciam a Brahma: uma localizada no Estado do Mato Grosso, uma no Estado
da Bahia e uma no Estado do Amazonas. A fibrica do Amazonas pertencia a
Miranda Corréa, uma coligada da Brahma.

Durante quatro anos, a AmBev deve compartilhar sua rede de distribuicdo com
uma empresa produtora de cerveja (além da que adquiriu a marca Bavaria) em
cada uma das cinco regides do Brasil.

Durante quatro anos, se a AmBev decidir encerrar as atividades ou vender uma de
suas fabricas produtoras de cerveja, primeiramente deve ser promovida uma
licitagdo publica para a venda da fabrica em questao.

Durante cinco anos, a AmBev deve manter os niveis de emprego. Se a AmBev
demitir quaisquer de seus funcionarios durante o processo de reestruturacao
relacionado a combinagdo, deve tentar reaproveita-los dentro do grupo AmBev e
ministrar-lhes treinamento; e

Apos 6 meses, a partir de 7 de abril de 2000, a AmBev e seus distribuidores nao
poderiam, de maneira geral, exigir que seus pontos de venda atuassem em regime

exclusivo.
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Estudos da consultoria Trevisan & Associados calculam em R$ 504 milhdes os ganhos
anuais de eficiéncia decorrentes da fusdo entre Brahma e Antarctica (se aprovada sem
restri¢des), valor que permitird ampliar investimentos e reduzir os precos aos consumidores.

No tocante a beneficios a funcionarios da Ambev, possuem o plano de aposentadoria e
pensdao Ambev que ¢ um fundo de pensao com beneficios definidos, operando a partir de um
plano de contribui¢do definida, que complementa os beneficios oferecidos aos funcionarios da
Companhia pelo sistema de seguridade social do governo brasileiro. Também possuem a
Fundagdo Assistencial Brahma ¢ a Fundag¢do Zerrenner que oferecem assisténcia médica,
dentaria, educacional, esportiva e social aos seus funcionarios e aposentados, assim como seus
dependentes.

Com relagdo aos acionistas, em julho de 1999, os acionistas controladores da Brahma
e da Antarctica anunciaram uma combinag¢do de negocios, envolvendo a formacdo da Ambev,
uma holding na qual investiram agdes da Brahma e da Antarctica, na qual a combinagao
exigiu a aprovacdo de autoridades brasileiras antitruste. Por fim, em setembro de 1999, todos
os acionistas ndo-controladores da Antarctica e da Brahma trocaram suas agdes por agdes da
Ambev.

O total de receita liquida - US$2.635,2 milhdes — configurou um aumento de 48,4%
com relacdo aos US$1.775,9 milhdes de receita liquida no exercicio de 1999. O aumento
resultou da consolidacdo da Antarctica complementada com um aumento no volume de
vendas de cerveja e refrigerantes e no preco desses produtos. Excluindo-se a Antarctica, a
receita liquida da Ambev aumentou em 23,3%, totalizando US$2.194,3 milhdes em 2000,
comparativamente a uma receita liquida de US$1.775,9 milhdes em 1999.

A receita liquida de cerveja, de acordo com a Legislagdo Societaria brasileira,
aumentou em 45,5%, totalizando US$2.206,8 milhdes em 2000 — comparativamente a receita
liquida de US$ 1.516,4 milhdes registrada em 1999 - principalmente como resultado da
consolidacdo da Antarctica, mas também em decorréncia de aumentos nos pregos € volumes
de vendas de cerveja. Excluindo-se a Antarctica, as receita liquida de cerveja da Ambev
aumentou em 21,2%, num total de US$1.839,6 milhdes em 2000, em relagdo aos US$1.516,4
milhoes de receita liquida em 1999.

A participagdo de mercado da Ambev também aumentou. Acreditam que a melhora
consistente de procedimentos de distribuicdo, incluindo um significativo aumento na
distribuicdo direta, bem como a introdu¢do de freezers especiais para estabelecimentos
varejistas de cerveja, com o foco no consumo no ponto de venda, contribuiram para o

incremento do volume de vendas de cerveja. Entretanto, enquanto os volumes de vendas dos
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produtos da Skol e Brahma aumentaram, os volumes de venda de produtos de cerveja
Antarctica cairam em relacdo as vendas da Antarctica no exercicio de 1999.

A receita liquida de refrigerantes pela Legislacdo Societaria Brasileira aumentou em
93,1%, para US$410,3 milhdoes em 2000, comparativamente aos US$212,6 milhdes em 1999,
devido a fatores como a aquisi¢do da Antarctica e os aumentos de volumes de vendas e preco.
A competi¢do acirrada de precos que caracterizou o mercado brasileiro de refrigerantes em
1999 foi atenuada no ano de 2000. O impacto da consolida¢do da Antarctica iniciada em 1 de
abril de 2000 foi mais significativo no segmento de refrigerantes do que no de cerveja, ja que
uma propor¢cao maior de vendas totais da Antarctica esta historicamente no segmento de
refrigerantes. Excluindo a Antarctica, as receita liquida de refrigerantes da Ambev aumentou
em 23,1% para US$261,7 milhdes em 2000, comparativamente a US$212,6 milhdes em 1999.

O volume total de vendas de refrigerantes aumentou em 78,1% em 2000. Além da
aquisi¢ao da Antarctica, tal aumento de volume foi conseqiiéncia do crescimento do mercado
brasileiro de bebidas, resultante de melhores condigdes econdmicas no Brasil nesse ano. A
receita liquida por hectolitro de refrigerantes da Ambev no Brasil também aumentou em 8,1%
em 2000.

Abaixo, foi elaborada uma tabela a fim de tornar os dados mais visiveis referente as

evolugdes resultantes da alianga estratégica de 1999 para 2000.

Quadro 1: Evolucio das receitas decorrente da alianca estratégica

Receita liquida 1999 2000 crescimento
Ambev $1.775,90| $2.635,20 48,4%
cervejas $1.516,40| $2.206,80 45,5%

refrigerantes $ 212,60| $ 410,30 93,1%
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Dentre os dados demonstrados pela Ambev, concluimos que a alianga estratégica entre
as duas empresas obteve ganhos favoraveis em relagdo ao lucro, pois houve um crescimento
significativo da receita da Ambev, em especial, nos seus refrigerantes, considerado o principal
argumento da Ambev para realizar a fusdo das empresas.

Os beneficios dados aos funcionarios tanto de uma companhia como em outra, foram
estendidos as duas companhias, melhorando assim as relacdes humanas entre as empresas,
conseqiientemente gerando satisfagdo entre os funcionarios.

Estdo conseguindo hoje, divulgar e exportar o seu Guarand para outros paises,
levando o Guarana brasileiro ao conhecimento do mundo, se solidificando frente a

concorréncia e aumentando as suas receitas com a expansao do mercado.
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CONCLUSOES

Dentro do tema proposto, foi concluido que as aliancas estratégicas entre duas ou mais
empresas, ¢ uma alternativa eficaz a eventuais problemas que as empresas podem estar
passando, e também pode ser considerado como um investimento de menor custo para se
alcangar um objetivo almejado. A alianga pode ser ela com fins permanentes ou apenas
temporario, para atingir um objetivo especifico, por exemplo, a atuacdo em um determinado
segmento de mercado com tempo determinado.

Aliancga estratégica ¢ um tema abrangente, pois podem ter inimeras formas de unido
entre as empresas € inimeros nomes para a alianca estratégica. Temos as joint ventures ou
fusdes, que sdo as aliancas de empresas do mesmo porte, temos as aquisi¢cdes que sao as
compras de uma empresa menor por uma maior, entre outras que Lewis, Lorange e Roos
definem de forma diferente. Ou seja, quando falamos de aliancas estratégicas, imagina-se as
joint ventures de grandes empresa, como por exemplo, a Ambev (Brahma e Antarctica) ou a
Autolatina (Volkswagen e Ford no Brasil). Mas os autores que estudaram este tema
consideram as aliancas em varios niveis, sejam elas de porte da empresa ou o tempo em que
elas fizeram o acordo, entre outros fatores. Entdo o Banco Bradesco que adquiriu o BCN e o
Baneb, ou a Nestlé que adquiriu a Yopa e a Maggi, que sdo empresas que fizeram as
aquisi¢des, mas ndo incorporaram a marca, sdo consideradas aliangas, assim como aquelas
empresas que aparecem juntas para a promo¢ao de um determinado produto.

Fazendo uma analogia, uma alianca estratégica pode ser comparada a uma sociedade,
ou seja, assim como duas ou mais pessoas formam uma sociedade para instituir um negocio,
pelo motivo do capital de uma s6 pessoa nao ser suficiente ou uma das pessoas que queiram
instituir a sociedade ndo possui conhecimento ou tecnologia para atuar em um segmento - €
em muitos casos vemos uma parte entrar com recursos financeiros e a outra com

conhecimentos ou recursos técnicos -, as aliancas sdo semelhantes, pois possuem duas ou
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mais organizagdes engajadas em atingir um determinado objetivo. Estes objetivos sao
diversos, podem se unir para preven¢ao ou solidificacao frente aos seus concorrentes, adquirir
nova tecnologia e know holl em produtos que ndo possuem habilidades, diversificar seus
negocios, entrando em mercados novos, onde uma alianga estratégica diminui as barreiras
entrantes, ou seja, ja entra no mercado junto a uma empresa ja conhecida no segmento, podem
obter economia diluindo os custos das empresas, superar barreiras legais e alfandegarias de
outros paises que tenham seu mercado protegido pelo governo — em casos de aliancas
internacionais -, pois se unindo a uma empresa local, possuem maiores chances de se fixar.
Em resumo, a alianga estratégica ¢ uma espécie de negociagdo “ganha-ganha”, onde as duas
partes envolvidas obtém beneficios.

Mas para constituir uma alianga estratégica, as empresas envolvidas passam por
diversas barreiras e algumas dificuldades internas e externas, necessitando adaptar-se a elas.
Nas relagdes humanas, as empresas devem-se encarregar de dar treinamento necessario
decorrente da alianga se necessario, enfocar a cultura e a missao das organizacdes € minimizar
os conflitos que podem surgir, como por exemplo, diferenciacdo no salario de cargos de
mesmo nivel, beneficios e comodidades que uma empresa tinha e a outra ndo, designacao de
administradores para a alianga estratégica e outros fatores que podem surgir. Um exemplo de
conflito que havia em uma alianca estratégica, foi a Autolatina — alianga feita entre a Ford e a
Volkswagen -, onde os funciondrios de uma empresa tinham conflitos com a outra. Outras
barreiras na formacdo de uma alianga estratégicas sdo os fatores legais e governamentais que
a alianca enfrenta, pois estdo sujeitos a aprovacao de 6rgdos governamentais tendo restrigdoes
na formagdo da alianga. Temos o caso da Ambev — alianga entre as duas maiores companhias
cervejeiras do Brasil abordada nesta monografia — que teve restrigdes do CADE, orgao
governamental que impos restricdes como a venda da marca Bavdaria sob a alegacdo de
formagao de monopolio ou oligopdlio. Os acionistas das empresas podem ser contrarios ou a
favor das aliangas, pois temem queda no valor de suas ac¢des e dividendos, cabendo aos
administradores explanar sobre todas as vantagens e beneficios da alianga. E por fim, as
aliangas estratégicas para ndo entrarem em conflito uma com a outra, a administragdo tem que
ter bem definido quais vao ser os objetivos da alianga estratégica e qual a missdo e visdo do
futuro das empresas.

Concluindo, a alianga estratégica ¢ uma Otima alternativa para se fazer frente a
concorréncia e atingir objetivos que, isoladamente se tornam inviaveis, ou pelo menos, bem

mais dificeis de serem atingidos. Porém, € necessario planejamento na formagao da alianga,



34

elucidar bem os objetivos da mesma e estar preparado para enfrentar as barreiras e usufruir os
beneficios decorrentes da melhor forma.

Empresas que se uniram em uma alianga estratégica, em sua maioria das vezes,
conseguiram aumentar suas receitas, como ¢ o caso da Ambev, que além do seu aumento da
receita, também atingiram outros objetivos que lhes eram importantes, como por exemplo, a
internacionaliza¢ao do guarana. Sabe-se que, a alianca estratégica entre empresas favorece o
aumento da receita, podem diluir seus custos, além de compartilharem conhecimentos e
“know-holl” criando uma sinergia importante as duas empresas, podendo enfrentar o mercado

global com mais seguranca.



35

BIBLIOGRAFIA

BETHLEM, Agricola de Souza Estratégia Empresarial: conceitos, processo e administragcao

estratégica. Sao Paulo: Atlas, 1998.

COMPANHIA DE BEBIDAS DAS AMERICAS (AMBEYV). Relatéorio Ambev.
http://www.ambev.com.br, 27/08/2001.

HARBISON, John R., PEKAR JUNIOR, Peter Aliangas estratégicas: quando a parceria ¢ a

alma do negocio e caminho para o sucesso. Sao Paulo: Futura, 1999.

KOTLER, Philip Administragdo em Marketing: analise, planejamento, implementacdo e

controle. Sdo Paulo: Atlas, 1998.

LEWIS, Jordan D. Aliangas estratégicas: estruturando parcerias para o aumento da

lucratividade. Sdo Paulo: Pioneira, 1992.

LORANGE, Peter, ROOS, Johan Aliangas estratégicas: formacgdo, implementacdo e
evolugdo. Sao Paulo: Atlas, 1996.

MIRANDA, Roberto Lira Marketing do varejo: e aliangas estratégicas com a industria. Rio
de Janeiro: Qualitymark, 1997.

RASMUSSEN, U. W. Holdings e joint ventures: uma andlise transacional de consolidacdes e

fusdes empresariais. Sao Paulo: Aduaneiras, 1991.

TACHIZAWA, Takeshy ¢ REZENDE, Wilson Estratégia Empresarial: Tendéncias e

desafios — Um enfoque na realidade brasileira. Sao Paulo: Makron Books, 2000.



