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RESUMO

Este trabalho de instrumentalizacdo de pesquisa tem primeiramente por objetivo a
apresentacao de aspectos tedricos do tépico aliancas estratégicas. Faz-se uma
breve andlise de componentes apresentados na teoria, em seguida uma analise
acerca da presenca desse tipo de acordo ao longo dos anos, desde a década de
60, assim como a ocorréncia do fendbmeno em industrias de baixa, media e alta
tecnologia. A segunda parte do trabalho consiste em uma pesquisa de campo na
empresa francesa fabricante de rolamentos SNR. A partir desse momento, séo
analisados os aspectos tedricos na pratica. Verifica-se a ocorréncia das
discussbes teodricas nas agbes praticas da empresa na busca de aliados e
parceiros estratégicos. Finalmente, sdo discutidos problemas surgidos da nova
forma de se relacionar com os parceiros, assim como as tendéncias e metas para

o futuro da empresa.
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INTRODUCAO

As aliangas estratégicas em redes de firmas € um tema relativamente novo na
visdo dos pesquisadores atuais, pois somente ha algumas décadas se discute com
maior profundidade esse fenbmeno que faz com que muitas firmas, atuantes no
mercado mundial, percebam a necessidade de se adequar as exigéncias de qualidade.

Aliancas estratégicas nao tém funcao de status na terminologia usada na industria
moderna. Tornou-se, em muitos casos, condicao sine qua non para a sobrevivéncia e
garantia de mercado para muitos. Coerentemente, segundo Shima (2006275), as firmas
estdo se posicionando para enfrentar as fortes incertezas, tanto tecnoldégicas como de
mercado.

Dentro desse contexto, o objetivo deste artigo € de demonstrar de que maneira as
aliancas estratégicas sdo formadas, usando como exemplo uma empresa que atua no
mercado internacional. Entretanto, para se alcancar o objetivo deste artigo, foi
necessario utilizar recursos tedricos que possibilitaram a andlise de caracteristicas de
aliancas estratégicas presentes na empresa analisada.

Assim, o presente trabalho foi dividido em quatro partes. Primeiramente, é feita
uma analise dos elementos constitutivos e caracterizadores das aliancas estratégicas
tais como: estruturas, fluxos, posi¢des, pontos, caracteristicas de empresas que optam
por essa modalidade de operagéo.

Na segunda parte, faz-se uma andlise da industria em um contexto geral, baseada
em artigos e pesquisas sobre o assunto, tendo como objetivo uma analise histérica da
evolugédo do fenébmeno ora estudado, assim como uma observacao da intensidade de
aliangas presentes em determinados setores da industria.

Na terceira parte, o objetivo & demonstrar, no sentido de obter-se uma
contextualizagdo, os mercados mais atuantes da empresa escolhida, seus principais
produtos, a relevancia dos mesmos na industria, os seus aliados e seus principais
compradores. Faz-se uma anadlise dos aspectos tedricos vistos primeiramente na
empresa tomada como exemplo. A identificacdo de todo arcabouco tedrico trabalhado

no artigo é feita através de uma entrevista com um proéprio funcionario da empresa. Esta



pessoa, cuja experiéncia na area € ampla a ponto de coordenar projetos Franca-Brasil,
esclarece varios os aspectos discutidos na teoria.

Finalmente, na conclusdo, sdo discutidos aspectos de tendéncia das aliangas
estratégicas, vistas de um ponto referencial pratico. Problemas, incertezas, duvidas e

vantagens sao exemplificadas nesta ultima parte.

1. ALIANCAS ESTRATEGICAS: ASPECTOS TEORICOS

Casseres (2006) define uma alianga como sendo qualquer estrutura organizacional
usada para governar um contrato incompleto entre firmas. Segundo Casseres,
Hagerdoorn, Jaffe, (2006) as aliancas podem se apresentar de diferentes formas, desde
“joint ventures” igualitarias até arranjos contratuais nao igualitarios. Afirmam ainda que,
independentemente da forma, esse arranjos contém lacunas tipicas de contratos
incompletos. Assim, a estrutura de alianca permite as partes coordenar um trabalho em
conjunto, ja que 0s seus interesses nao sao convergentes.

Segundo Hagedoorn(2001), as parcerias, mais comumente conhecidas como
aliancas estratégicas, tem como caracteristica a divisdo de custos entre os parceiros
com: escritérios, laboratérios, equipamento etc.

O mesmo afirma também que a motivacado para a reducdo de custos se aplica
quando, ao menos uma empresa, entra na rede a fim de baixar custos e dividi-los com
outras empresas. E bastante clara a afirmacéo, pois no ambito industrial a reducéo de
custos tem presencga marcante no pensamento daqueles que desenvolvem atividades
de manufatura e producao de tecnologia. No entanto, a reducéo de custos através do
estabelecimento de aliangas nao é motivo suficientemente para que empresas a fagam.

O alto custo para dominar vérias tecnologias torna-se fator determinante para o
estabelecimento de aliancas estratégicas, pois além do alto custo, a diversidade de
tecnologias em uma Unica firma torna-se um risco. Este risco refere-se a falta de
especializagao e foco em um Unico segmento, 0 que reduz a capacidade da firma se
apresentar no mercado como especialista em determinado ramo. Isto também pode
reduzir o grau de confiabilidade de seus clientes, pois uma empresa que se alia a
outras tende a possuir uma imagem de preocupacdo com cada processo do produto a



ser oferecido. Além disso, a idéia de especializacdo, quando o cliente esta ciente de
que o produto que adquire € composto por partes produzidas por especialistas, um para
cada assunto, gera uma maior credibilidade e maiores chances de sobrevivéncia no
mercado tecnoldgico.

A partir da necessidade de uma alianga, as firmas tendem a estabelecer contratos
entre si. Os contratos sdo variados em suas formas, desde um simples fornecimento de
material até uma “joint venture”. Entretanto, ndo se deve subestimar os contratos de
fornecimento de material e de pecas como n&o sendo propriamente aliancas
estratégicas. Esses contratos, sdo na maioria das vezes, acompanhados de uma
constante verificacdo de qualidade e desenvolvimento de pesquisa pelas duas partes
participantes da alianga.

A analise tedrica das caracteristicas das redes de firmas inicia-se pela
identificacdo de seus elementos estruturais. Os elementos estruturais sdo comumente
chamados por teéricos como Britto(2002) de nés, posicoes, ligacdes e fluxos.

Os nés podem ser analisados sob dois aspectos. Um primeiro aspecto
metodolégico considera os pontos como unidades morfolégicas basicas das redes de
firmas, ressaltando as caracteristicas organizacionais e as competéncias técnico
produtivas das agentes, as quais influenciam o estabelecimento de interagdes mutuas
entre os agentes.

Entretanto, essa analise €& somente suficiente para o mapeamento e o
reconhecimento das redes.

Para uma compreensdo mais complexa do fenébmeno, faz-se necessaria outra
analise, cuja énfase reside na caracterizacdo de atividades como pontos focais
daqueles arranjos de firmas.

A relevancia da analise das atividades como pontos focais é atribuida aos fatores
que explicam a aproximacgao-integracdo de diferentes atividades produtivas no interior
de uma estrutura de rede. Britto(2002) também menciona, demonstrando o aspecto
amplo e dindmico deste tipo de analise, que é comum correlacionar aqueles fatores a
natureza especifica das atividades e aos principios de “complementaridade” e
“compatibilidade” técnica entre atividades.



Entretanto, a adogdo de uma postura metodoldégica que privilegie a analise das
conexodes entre atividades € afetada por dois fatores principais. O primeiro deles refere-
se ao espectro temporal, onde o alargamento dos horizontes da analise temporal
demonstra modificagdes na importdncia das relacdes entre as atividades onde as
conexbes entre agentes assumem maior importdncia do que as relagbes entre
atividades. O tipo de industria de tecnologia envolvida também afeta a analise, pois as
articulagcbes assumem maior importancia nas industrias maduras, onde ha grande
volume de investimento, consolidando uma cadeia produtiva.

Finalmente, para que se defina a existéncia de uma rede de firmas, nao é
suficiente a existéncia de pontos com caracteristicas similares e sim que se
estabelecam relacionamentos sistematicos.

A posicao de um agente é o segundo aspecto da analise das redes de firmas pois
estdo associadas a divisdo do trabalho entre as firmas. Entretanto esta divisdo de
trabalho visa o alcance de um objetivo comum. Obviamente, a divisao de trabalho é
uma conseqlUéncia natural da diversidade de atividades necessarias a producao de
determinado bem, envolvendo a integracdo de capacidades operacionais e
competéncias organizacionais dos agentes, bem como a compatibilizagao-integracao
de tecnologias incorporadas nos diferentes estagios das cadeias produtivas.

Pode —se observar que existem até mesmo aliangas estratégicas entre firmas que
antes eram competidoras, estabelecendo muitas vezes acordos de divisdo de trabalho
e especializacdo de tecnologia para que nenhuma das duas desaparegam do mercado.
Neste caso, torna-se muito mais atrativo aliar-se ao competidor do que tentar tira-lo do
mercado.

As ligagbes estao também entre os elementos constituintes de uma rede de firmas,
pois sdo elas que caracterizam o nivel de relacionamento entre os agentes. Existem
trés niveis de ligacées que podem ser identificados.

Primeiramente, existem ligacdes entre agentes que se restringem tao somente ao
nivel mercadologico, o0 que nao envolve o estabelecimento de diretrizes comuns,

procedimentos produtivos nem integracao de tecnologia. Um segundo tipo de ligacéao é



aquela onde existe uma razoavel interagcdo dos processos produtivos. Finalmente, o
terceiro e ultimo tipo é aquele onde a integrag@o envolve conhecimento e competéncias
retidos pelos agentes, de maneira a viabilizar a obtengcéo de inovagdes tecnoldgicas.

Nas ligagbes é possivel verificar a existéncia de contratos entre os agentes. Esses
contratos podem variar em seu conteudo no sentido de obrigagbes entre as partes.
Muitas vezes, por exemplo, montadoras de carros estabelecem contratos de
fornecimento de pecas para seus carros, entretanto o conteudo destes exige um
comprometimento muito grande de seus participantes, incluindo interacdo e
comunicacao entre agentes para o desenvolvimento de produtos, fornecimento de um
padrao de qualidade aceitavel, prazos, especificagdes, etc.

Segundo Britto(2002), a mera descricdo das ligagées € insuficiente para se
compreender a sistematica complexa das redes. Faz-se necessario identificar a
natureza especifica dos estimulos que circulam pelos canais de ligacao entre aqueles
pontos. Em outras palavras, a natureza do fluxo podem ser conceitualizada como o
conteudo dos relacionamentos.

Os fluxos devem ser tangiveis, baseados em emissao e recepcao de estimulos.
Isso podem ser traduzido na pratica como todas as formas de comunicagao decorrentes
de um contrato entre agentes. Por exemplo, um contrato de fornecimento de pecas
simplesmente representa uma ligagéo entre dois agentes, entretanto, todos os esforgos
para o aprimoramento entre departamentos de pesquisa e engenharia para a melhoria
do produto, troca de informagdes essenciais para a producao representam a fluxo entre
os agentes. Obviamente, a intensidade desses fluxos tem variagoes.

Em alguns contratos, por exemplo, um agente exige que o outro se instale ao lado
de sua fabrica para que o fornecimento e a comunicagao sejam muito mais eficientes.
De acordo com Britto(2002), a analise metodoldgica da intensidade de estimulos entre
agentes torna-se prejudicada devido a autonomia de comunicagao entre agentes, isto é,
quando se estabelece um contrato entre duas partes, todos os detalhes da
comunicagao nao sao colocados no papel. Este problema pode ter duas causas: a
impossibilidade de se pensar em todas as maneiras de comunicagdo e a falta de
necessidade de prevé-las, pois quando duas empresas ja maduras estabelecem uma



ligacao entre si, estas tem plena compreensao que todos os esforgcos devem ser feitos
a fim de que se atinja o objetivo comum, sob pena de extincdo de um ou dos dois
agentes no mercado.

Finalmente, segundo Britto:

“ E importante ressaltar também alguns problemas metodolégicos rotineiramente presentes na
analise das redes de firmas. O primeiro deles decorre do fato de que estas estruturas sdo, na
verdade, construgcbes abstratas elaboradas com o intuito de reforcar o poder explicativo de um
determinado tipo de andlise. Em particular, ndo se deve esperar que os agentes econémicos
integrados as redes de firmas tenham maior clareza sobre as caracteristicas morfolégicas destas
estruturas. Pelo contrario, estas estruturas sdo, do ponto de vista dos agentes que as compdem,
essencialmente “opacas” (Hakasson e Johanson, 1993, p.43), estando associadas a um
conhecimento imperfeito da parte dos atores sobre as relacdes, conexées, interacbes e
interdependéncias que se estabelecem no interior das mesmas. Do ponto de vista metodoldgico,
investigacbes empiricas sobre as caracteristicas e as formas de operacdo das redes de firmas
devem, sempre que possivel, avaliar o grau de “auto-conhecimento” dos agentes sobre o arranjo

no qual eles, presumidamente, estariam integrados.” (BRITTO, 2002, p. XXV)

1. 1 Principais tipos de redes

Freeman(1991) classificou em 10 os principais tipos de arranjos cooperativos.

1. joint-venture e Corporacdes de Pesquisa;

2. acordos de cooperacao em P&D;

3. acordos de intercambio tecnolégico;

4. investimento direto motivado por fatores tecnologicos;

5. acordos de licenciamento;

6. redes de subcontratacdo, de compartilhamento da producao e de fornecedores;

7. associac¢oes de pesquisa;



8. programas de pesquisa patrocinados pelo Governo;

9. bancos de dados computadorizados e redes de valor adicionado para intercambio
técnico e cientifico;

10. outros tipos de redes, incluindo redes informais.

Fonte: Freeman (1991).

Identificados os componentes principais das redes de firmas faz-se necessario
fazer uma andlise dos diversos tipos de arranjos cooperativos que podem ser
encontrados no ambiente das redes de firmas.

A joint-venture € um acordo entre dois agentes que tem funcao de alcancar
determinado objetivo, o qual muitas vezes seria impossivel ser executado pelas partes
individualmente. Ambos agentes, em geral, concordam em dividir lucros e prejuizos.

Shima (2006, p. 299) exemplifica como ocorre na pratica a necessidade de se
formar joint-ventures: “Como ja ressaltado anteriormente, diante da incapacidade de
superar isoladamente todas as incertezas causadas pela convergéncia digital, muitas
firmas estdo buscando parceiras. Em muitos casos a eventual rivalidade anterior ndo
impede a combinagdo de competéncias para o desenvolvimento e a difusdo dos
produtos eletrénicos com o expertise em telecomunicagdes. “

Dessa forma, Shima (2006) fundamenta o seu argumento fornecendo o exemplo
da joint-venture Sony-Ericsson que, nesse sentido, buscou a cooperacéo ideal para se
moldar e acompanhar o desenvolvimento de tecnologia para aparelhos celulares. A
Sony, lider em produtos eletrénicos e em entretenimento pessoal, e a Ericsson, lider em
tecnologia de comunicacdo movel, formaram a joint-venture no ano de 2001,
incorporando seus respectivos negécios mundiais de telefonia mével.

A joint-venture resultante dessa alianca é Sony Ericsson Mobile Communications
Ltd., totalmente independente e com capital constituido com 50% de cada empresa. A
nova empresa é responsavel por todos os trabalhos de pesquisa e desenvolvimento de
produtos, entretanto permanece o suporte das empresas criadoras.



Shima(2006) conclui da seguinte maneira: “Assim, o relacionamento entre as
firmas é regulado por um arcabougo contratual, definindo mecanismos de coordenacao
e de prevencao contra comportamentos oportunistas por parte dos agentes, além de
reforcar o comprometimento com os objetivos das partes envolvidas.”

Os acordos de cooperagao em pesquisa e desenvolvimento tem o objetivo de unir
capacidades tecnologicas entre dois agentes. O desenvolvimento e a pesquisa de
determinado produto ou tecnologia ndo seria possivel sem a interagdo de
conhecimentos tecnoldgicos de cada um dos agentes.

Segundo Freeman(1991), o projeto SAPPHO que estudou caracteristicas de mais
de 40 pares de agentes pesquisadores, provou a importancia entre sucesso e derrota
daqueles que respectivamente estabelecem aliangas ou ndo. De acordo com a
pesquisa, o acordo de pesquisa e desenvolvimento de recursos de alta qualidade
fizeram a diferenca nos resultados.

Aqueles agentes que nao obtiveram sucesso nao somente possuiam baixos
recursos de pesquisa e desenvolvimento, mas também possuiam falhas no
desenvolvimento de produtos.

Varios exemplos de acordos de cooperacdo em pesquisa € desenvolvimento
podem ser observados durante a Segunda Guerra mundial, muitos deles, segundo
Freeman(1991), liderados pelo Governo Americano. Pode-se citar o programa de
pesquisa de borracha sintética (1942-1956). Cooperativas de pesquisa foram também
criadas na Inglaterra logo a apés a Primeira Guerra Mundial, seguidas de paises como
a Franca e Alemanha.

No projeto do foguete espacial Apollo 11 poderiam ser identificadas mais de
10.000 tarefas de pesquisa espalhadas em diferentes agentes. Dessa maneira, tornou-
se impossivel controlar todas as pesquisas que estavam sendo feitas ao mesmo tempo,
sendo que a solugdo foi dividir a rede em pequenas porgcbes para que fossem
gerenciadas mais facilmente. A agéncia espacial NASA incorporou varios agentes a sua
rede de pesquisa como a marinha americana com o time de projetos para satélites de
vanguarda. Das for¢cas armadas veio o time de misseis balisticos. Pode-se citar também



o laboratério de propulsado a jato operado no instituto de tecnologia da Califérnia para o
Departamento de Defesa.

1.2. As aliancas estratégicas a partir dos anos 60.

Segundo Hagerdoon(2001), nos anos 80, foram feitas varias tentativas com o
objetivo de estabelecer bancos de dados que permitissem o estudo das aliancas
estratégicas.

Nos dias de hoje o bando de dados que tem capacidade de fornecer informagdes
sobre a industria interna dos Estados Unidos e a industria internacional é o MERIT-
CATI. Este banco de dados possui informagées de um periodo extenso de varias
décadas.

As aliancas de pesquisa e desenvolvimento podem se classificar em duas
categorias: aliangas contratuais como as joint_ventures que sdo um tipo mais antigo de
alianga, comum nos dias de hoje. As joint ventures se tornaram menos populares nos
dias de hoje, se comparadas a outras formas de alianca. A falta de popularidade deste
tipo de alianca se deve ao fato de existir grande risco de partilhar conhecimento
intelectual com outros agentes. Estudos recentes revelam que formas contratuais que
mais se assemelham a pactos e acordos de desenvolvimento se tornaram um modo
importante de colaboragéo, o que ja excede em numero os acordos de joint ventures.

Durante os anos 60 e 70 o numeros de aliancas entre firmas era muito pequeno
obviamente por ser o inicio desse tipo de acordo e por existir muita resisténcia por parte
dos agentes. Entretanto, nos anos 80, percebe-se um grande aumento no niumero de
acordos entre firmas. No final dos anos 70 havia somente cerca de 30 acordos
estabelecidos por ano, um numero muito baixo se comparado ao que estava por vir.

O final da década de 80 marca realmente a transicdo no numero de acordos
estabelecidos por ano. Do comec¢o ao fim da década verificou-se um aumento de 200
acordo por ano para 500 acordos. Houve uma queda durante o inicio da década de 90,
mas um novo aumento a partir de 1995. Se analisarmos os 40 anos de dados através



do gréfico, € possivel perceber que somente a partir dos anos 80 houve uma
aceleragéo consideravel no numero de acordos por ano. Se visto de uma forma global,
o gréfico nos revela que realmente existe uma tendéncia ao crescimento gradual no
namero de acordos entre firmas.

Hagerdoon(2001) explica os fatores que leva a este crescimento gradual no
namero de acordos a partir da década de 80. Primeiramente, a complexidade dos
projetos exigiu que os agentes se aliassem para o desenvolvimento de projetos. Os
custos de pesquisa a especializacdo em diversas areas tornou-se tarefa impossivel
para somente uma firma. Sabe-se que na industria moderna cada componente que
integra um produto de alta tecnologia advém de anos de pesquisa em area especifica.

Um exemplo facilmente visualizado no dia-a-dia é a industria automobilistica que
integra varios agentes que desenvolvem produtos de alta tecnologia em parceria com
as montadoras. Pode-se citar a AAM (American Axle Manufacturer) que desenvolve
eixos para a linha de caminhonetes S10 vendidas no Brasil, EUA e outros paises do
mundo. O desenvolvimento de uma peca que parece simples envolve muita pesquisa,
desenvolvimento de protétipos para testes, comunicacao intensiva com a montadora
para que se chegue ao produto final desejado. Obviamente, deve-se trabalhar com a
hip6tese de erro zero para que se evite um “recall’, o que gera prejuizos e denigre a
imagem da firma.

Na figura 2, Hagedoorn(2001) faz uma analise do numero crescente de aliangas
estratégicas a partir dos anos 60, no entanto, na figura 1, também demonstra a
diminuicdo da preferéncia das firmas pelas joint-ventures, o que é inversamente
proporcional ao crescimento das aliancas estratégicas. H4 uma queda abrupta nos
acordos de joint venture desde o inicio da década de 60, onde 100% dos acordos eram
de joint-venture até chegar a 10% no final da década de 90. O autor chega a duas
conclusdes decorrentes do gréafico: a primeira € que as firmas estao preferindo cada vez
mais estabelecer aliancas estratégicas e a segunda é que o crescimento de aliancas

deve-se ao grande numero de relacdes contratuais estabelecidas entre as firmas.
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1.3. Setores da Industria

A intensidade das aliancas estratégicas entre firmas varia de acordo com o nivel
de tecnologia dos setores da industria.

Pode-se observar, na figura 3, que as aliancas do setor de alta tecnologia
compunham no maximo 40% de todos os acordos na década de 60. A predominancia,
nessa época, era de setores de média tecnologia como automotivo, equipamentos
médicos e industria quimica que possuiam 50% de todos os acordos estabelecidos
anualmente.

Na década de 70 a porcentagem de aliancas no setor de alta tecnologia teve uma
variacao de 35% a 50%, o que mostra uma pequena elevacao neste setor. As causas
sdo essencialmente a impossibilidade de possuir varias especialidades, necessitando
recorrer a parceiros que dominem tecnologias que demandariam um alto custo se
fossem desenvolvidas por um sé.

A década de 80 tornou-se um marco para a industria de alta tecnologia (industria
farmacéutica, tecnologia de informacado e aeroespacial) onde houve um aumento
significativo das aliangas nesse setor. No entanto, foi somente na década de 90 que se
concretizou a predominancia de aliangas no setor de alta tecnologia.

A industria farmacéutica, considerada de alta tecnologia, teve um grande aumento
de acordos a partir da década de 80, sendo um dos setores a possuirem o maior
namero de aliangas estratégicas. Em segundo lugar, encontra-se o setor de tecnologia
de informacdo que também teve uma grande participacdo nos acordos. Somente o
setor aeroespacial teve reduzido o numero de aliangcas ao longo das 4 décadas,
chegando, ao término dos anos 90, a somente 5% de todas as aliangas feitas

anualmente.
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Fig. 3. A porcentagem de setores da indUstria de alta, média e baixa tecnologia nas novas aliangas
estabelecidas. (1960-1998).
Fonte: Hagedoorn, 2001.

Entretanto, deve-se atentar para o fato da industria aeroespacial ser muito
limitada, isto é, poucos tem o privilégio da fazer parte desse setor, sendo que
pouquissimas industrias fabricam componentes especificos. Por exemplo, existem
cerca de 6 fabricantes de turbinas para avides

Finalmente, a industria de baixa tecnologia (petroleo, gas e comida) ndo parecer
ter grande relevancia no numero absoluto de acordos feitos se comparada aquelas de
alta tecnologia.

2. Industria de Rolamentos

Sempre que ha rotagéo, existe a necessidade de alguma forma de rolamento.
A funcado do rolamento € minimizar a friccdo entre as pegas moveis da maquina e
suportar uma carga. A maioria dos rolamentos atualmente consiste em um anel interno,
um anel externo, varios corpos rolantes (esferas ou rolos) e uma gaiola. Sao feitos

principalmente de aco, mas outros materiais também s&o usados, como ceramica. Além
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dos rolamentos, é possivel produzir rétulas esféricas com diferentes combinagdes de
superficies de contato deslizante (por exemplo, aco sobre ago) ou que dispensam
manutencdo utilizando camadas deslizantes especiais e também rolamentos
magnéticos, nos quais a friccdo € eliminada porque as partes méveis sdo separadas
por um campo magnético. A linha de produtos das grandes fabricantes de rolamento
compreende mais de 5.000 variantes, abrangendo todos os principais tipos de
rolamentos.

Um rolamento é uma peca interposta entre as chumaceiras e as arvores giratorias
das maquinas. Pode também integrar partes moveis de caminhdes, carros, avides, etc.
Serve para substituir a friccdo de deslizamento entre as superficies do eixo e da
chumaceira por uma friccdo de roladura. Compreende os chamados corpos rolantes,
como bolas, rodizios, etc., os anéis que constituem os trilhos de roladura e a caixa
interposta entre os anéis. Todos estes elementos sdo de ago combinado com crémio e
as suas dimensodes estao submetidas a um sistema de normalizacéo.

Desenho de um rolamento:

Anel
axtamo

Anel
Intarno

L HC Y Gaiola
4 - | Esfera

Fonte http://www.lacarolamentos.com.br/prod_rolamntosclass.htm

A empresa utilizada como exemplo neste artigo chama-se SNR-rolamentos. Uma
empresa francesa que atua no mercado mundial, possuindo vérias filiais no mundo,
inclusive no Brasil. Para a obtencdo de uma melhor visdo do aspecto das redes de

firmas foi necessario realizar uma entrevista com um funcionario da empresa que
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forneceu detalhes mais precisos de como este agente se relaciona com outras agentes
da rede. Entretanto nomes de agentes e detalhes muito especificos de cada operacao
né&o puderam ser revelados.

Assim, foi possivel identificar todas as caracteristicas das redes de firmas, o tipo
de relacdo entre os agentes, a intensidade das comunicagcbes e modalidades
contratuais. Observou-se também casos em que competidores tornaram-se agentes e,
posteriormente, aliados para que garantissem a sua sobrevivéncia no mercado.

A SNR atua em trés ramo de mercado: Automotivo, aeroespacial e na industria.
Fornece solugdes de acordo com as necessidades de cada cliente, mantendo uma
comunicagao intensa com cada um para que o rolamento produzido atenda a todas as
especificagdes exigidas do cliente. Como exemplo da industria automotiva, pode-se
citar rolamentos para as rodas, transmissdo, bombas injetoras, etc. Na industria
aeroespacial: rolamentos para turbinas, controle de vbéo, satélites, langcadores de
foguetes, etc. Finalmente, para a industria em geral sdao produzidos os mais variados
tipos de rolamentos para maquinario.

Um exemplo que significou uma grande transformagdo para a empresa de
rolamentos foi a concretizacao de uma alianga estratégica com o seu competidor.

Na década de 80, todas as partes do rolamento eram produzidas dentro da mesma
empresa. No entanto, percebeu-se que a fabricacdo propria de esferas para compor o
produto estava tornando-se custosa, especialmente porque demanda muita pesquisa
de materiais, de performance do produto e de maquinario especializado. Optou-se
entdo por estabelecer um acordo, nesse estudo identificado como alianga, que
funcionaria nos seguintes moldes: a empresa competidora recebeu todas as maquinas
e estrutura existentes na SNR para que produzisse rolamentos e os fornecesse a
mesma. Desse modo, a segunda empresa (competidora) continuou a fabricar seus
proprios rolamentos mas agora fornecendo esferas a SNR.

Nao se passou muito tempo para que a empresa competidora cessasse a
producdo de rolamentos e focasse somente na produgcdo de esferas, sendo agora
fornecedor direto e exclusivo. O parecer do entrevistado foi que a empresa fornecedora
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de esferas tem uma grande demanda do produto, fabricando com tecnologia muito
superior aquela da SNR, além de obter um custo final abaixo do esperado.

Nesse processo houve transferéncia de tecnologia para que a empresa fabricante
de esferas pudesse ter condi¢des de fabricar um produto de acordo com as exigéncias
da SNR. A alianga estabelecida proporcionou vantagens para ambas as partes, sendo
que a SNR garantiu um grande volume de compra de esferas com frenquencia, isto é,
garantiu uma fatia de mercado para a empresa aliada. Este processo € visto com
desenvolvimento de parceiros, o qual é feito a longo prazo para que se tenha um
retorno garantido do investimento feito em tecnologia.

Um parceiro-fornecedor é a GERDAU, fabricante de aco, o qual teve que se
especializar no tipo de ago necessario para a fabricagdo de rolamentos. Houve uma
transferéncia de tecnologia para que a empresa fornecedora soubesse como atingir o
grau de qualidade exigido pela SNR. Ocorreram, dentre outros atos, auditorias na
propria GERDAU para que os engenheiros da SNR pudessem atuar de maneira mais
proxima no desenvolvimento do tipo de aco especifico.

Os fornecedores de componentes para o rolamento, que também fazem parte da
rede de producado, tem a autonomia tecnolégica e capacidade de desenvolvimento de
pecas necessarios para saber qual € o comportamento de um determinado componente
em diversas situagdes reais. Este fator, além de ser de vital importancia para a
qualidade do produto final, é de alto custo pois implica uma estrutura de pesquisa e
desenvolvimento muito complexa. Nesse sentido, a SNR possui vérios aliados que
fornecem componentes dentro dos parametros de qualidade e performance definidos
pela empresa.

Aqui, j& é possivel perceber a presenca dos pontos focais, das posi¢cdes e das
ligagbes presentes no caso concreto. A divisdo do trabalho, a posicdo da empresa na
rede de firmas e forma de como sdo feitas as ligagdes mostram claramente que as
caracteristicas essenciais estdo presentes. E importante mencionar que as ligacées,
nesse caso, sao feitas através de contratos de obrigacdo de dar e fazer na forma

escrita, cujas clausulas dispéem sobre como as empresas vao se relacionar nesta
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alianca estratégica. Obviamente, como em todos os contratos, existem penalidades em
decorrentes da falta de cumprimento de uma das clausulas.

Pode-se assim observar que a alianga estratégica ndo tem carater somente de
cooperagao, mas de grande obrigacao entre as partes.

O fluxo, que também é previsto no contrato entre a SNR e outras empresas
também ¢é previsto, mas ainda de maneira timida, pois a comunicagdo entre
departamentos de engenharia ndao pode ser definida em um simples texto,
especialmente porque ndo existem limites & relagdo de comunicacdo. E importante
lembrar que as condi¢cbes de desenvolvimento definirdo a maneira de relacionamento
entre departamentos.

Na pratica, a SNR possui um departamento de engenharia especifico que analisa
0S parametros necessarios para cada peca € 0s enviam ao departamento de
engenharia do respectivo fornecedor.

Na Europa, existem aliangcas com empresas que produzem gaiolas para 0s
rolamentos. A gaiola é a parte que comporta os corpos rolantes. A empresa SNR envia
os parametros de performance e dimensdes fisicas a empresa e esta apresenta um
protoétipo que sera aprovado ou néo.

Outro fator importante é a estanqueidade, que significa a capacidade de vedacao
do rolamento. Isso é muito usado em rolamentos na industria automobilistica, em que
ndo se pode considerar a hipétese de entrada ou saida de sujeira. Para este fim, é
necessario também, para a SNR, estabelecer uma alianga estratégica com uma
empresa especialista em estanqueidade.

A capacidade de investimento é fator importante que obriga a empresa a
estabelecer aliancas estratégicas. Algumas etapas do processo de producdo de
rolamento s&o redirecionadas a uma empresa especializada que tem capacidade de
desenvolvimento para obter uma qualidade muito maior a um custo mais baixo. A idéia
principal € de poder concentrar mais recursos a etapas mais especializadas da
producdo de um rolamento, deixando etapas que nao sao essencialmente

especializagdes para outras empresas que se aliam a SNR.
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Um exemplo claro disso foi a ndo opgao por investimentos em desenvolvimento de
gaiolas, compartimento onde ficam os corpos rolantes, pois ja ndo se cogitava a idéia
de despender mais dinheiro em desenvolvimento de técnicas de injecdo de plastico.
Optou-se entado por buscar um parceiro que pudesse trabalhar de forma conjunta para a
melhora da qualidade e a diminuicdo do custo de produgao de gaiolas. Hoje a producao
de gaiolas e responsabilidade de outra empresa, restando apenas o relacionamento a
nivel de projeto e especificacoes entre o departamento de qualidade da SNR e o de
engenharia da empresa produtora de gaiolas.

A concluséo, a partir da visdo da empresa, € a de deixar que outro fagam o que
nédo se pode fazer tdo bem, aliando-se a estes.

Embora possa parecer a situagdo de absoluta melhora, as aliangas estratégicas
também geram problemas. Uma das grandes dificuldades é a gestao de todas as partes
do processo de desenvolvimento e producdo. As varias aliangas estabelecidas geram
uma grande demanda de controle por parte dos departamentos de qualidade da SNR.
Desse modo, quaisquer divergéncias entre o resultado final de cada etapa e o que foi
primeiramente acordado pode gerar um produto final que chega ao cliente fora das
determinagoes.

Assim, a probabilidade de erro, embora ndo calculada matematicamente, aumenta
consideravelmente quando a desconcentragdo de etapas do processo existe.

Outro problema enfrentado é o de busca de conhecimento, pois a empresa deve
buscar informac¢des acerca do que ndo domina na fabricagdo de rolamentos. Assim,
foram criados centros de pesquisa e desenvolvimento na Franca e estabelecidas
parcerias com Universidades e outros centros de pesquisa para que sempre seja
possivel consulta-los no caso de problemas e duvidas com projetos.

No contrato estabelecido com a montadora de carros Renault, a alianga
estabelecida em contrato é de 8 anos para o projeto Clio.

Normalmente existe na empresa uma area que e o centralizador da comunicacao,
seria o gestor do aliado/fornecedor. Por exemplo, na SNR, a area de compras € o
gestor do fornecedor, responsavel pelos contratos. Entretanto a area de qualidade
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homologa o produto que esta dentro dos padrées acordados e propostos. A logistica
controla a quantidade acordada em contrato durante o fornecimento.

Na SNR, o proximo passo para o futuro é se desvincular do laboratério de design.
Esse servico esta sendo extinto na Franca, sendo que serdo criadas aliangas e
parcerias com empresas especiallizadas para fazer esse servigo.

Finalmente, percebe-se que a empresa tem absorvido as tendéncias do mercado
mundial no sentido participar intensamente, e cada vez mais, das aliangas estratégicas
para que possam sobreviver em um ambiente cada vez mais competitivo. Os fatores
que levam a isso, expostos pelo entrevistado, sdo a maior exigéncia de qualidade, o
alto custo da especializacdo em todas as areas e o corte de gastos. Naturalmente,
surgiram problemas de gestao que néo existiam anteriormente. No entanto a empresa
ja possui consciéncia de que deve-se fazer um estudo interno das aliancas estratégicas
para que exista uma gestao forte sobre toda a rede.

3. Conclusoes

A visdo de alianga estratégica ja existe dentro da empresa em questdo, no
entanto, a pratica demonstra que aos poucos 0s colaboradores e gestores tomam
consciéncia da rede na qual estao inseridos.

Os estudos de como o fluxo, as aliangas, as redes de firmas acontecem na snr,a
necessidade de visdo de toda a rede de firmas e de aliangas das quais a SNR faz parte
esta se tornando cada vez mais necessaria dentro da empresa.

Sabe-se que até o0 momento isso nunca foi discutido na empresa, entretanto duas
acoes de gestao ja estdo sendo absorvidas: a busca por parceiros para participacao de
processos que nao envolvam necessariamente dominio de tecnologia especifica de
rolamentos e um controle maior da rede de aliangas.

Um exemplo disso é a transferéncia de todas as atividades que envolvam a parte
de desenho de um rolamento para uma empresa terceira. Assim, o departamento
responsavel pelos projetos que envolviam todo o desenho das pecas sera extinto,
transferindo-se essa atividade a um terceiro especializado. Isso objetiva uma melhora

na qualidade e especialidade na area.
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Todas essas tendéncias confirmam o que muitos autores ja afirmavam: as
empresas inseridas no contexto redes de firmas ndo tem a idéia exata de quantas
empresas estdo se relacionando, nem com quantas possuem aliangas estratégicas.

Por outro lado, ja € possivel verificar os problemas decorrentes da associacao
através de aliancas estratégicas. A gestao e controle de todo o processo deve ser feita
de forma acentuada pois a possibilidade de erros devido a dificuldade de comunicagao
aumentam muito. Empresas com diferentes culturas, modos de gerenciamento, podem
ser uma grande dificuldade ao gerenciamento do projeto, pois sera necessario muito
tempo gasto em reunides e encontros objetivando a discussao de ajustes de modo de
trabalho e vis&o de projeto.

Desse modo, a conclusdo de efeitos praticos reside no desenvolvimento de
estudos de gestdo como auditorias internas, com a capacidade de otimizar todos os
processos concernente ao fenbmeno das aliangas estratégicas, planejamento e
desenvolvimento de projetos que visem a padronizacado de processos de trabalho e de

comunicacao.
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