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RESUMO

Atualmente as empresas enfrentam contextos tutioslende concentragdo de mercado. As
aliancas estratégicas surgem como opc¢oes de gasfiesarial. A Soft System Methodology
surge como ferramenta de analise tedrica paraggEicade problemas soft nas organizagdes,
principalmente com foco no desenvolvimento de ngroslutos. O presente artigo analisou o
caso de duas empresas que se uniram com compsté@wiglementares para fins de
inovacado utilizando a técnica SSM. A metodologiarpeu a criacdo de acdes factiveis e
andlises do processo de planejamento deste ti@iatega. Pode-se perceber que o fato da
empresa ter cultura de facil adaptacao e flexiilelas mudancas ajuda muito no processo de
aceitacdo e implementacao das solucdes, fazend@ueera organizacdo se torne mais viavel
no longo prazo. Este € um caso da aplicacdo dadoletpa em que as empresas ndo puderam
se beneficiar da utilizacdo desta ferramenta, g@ajalianca ja havia sido desfeita. Contudo,
foi uma maneira de aplicarmos este conhecimenta paaliar a capacidade de resolucéo
deste problema especifico, inerente as aliancestéggcas.

Palavras-Chave: aliangas estratégicas, inovacédie sistémica
[) Introducéo

No cenério competitivo atual, as empresas convigem ambientes organizacionais cada
vez mais complexos. Isso exige dos administradordesenvolvimento de um conjunto de
habilidades para lidar com as mudltiplas variavais @fetam as escolhas estratégicas das
empresas. No centro dessas escolhas esta, de dadaarez mais clara, a definicdo de uma
agenda de competéncias que permita a insercdo ttwapda empresa, 0 que corresponde
quase sempre a certo nivel de capacitacdo teconal@jinovadora. A preocupacdo com a
inovagdo tecnoldgica tem proporcionado amplos @sbpoliticos e académicos, sobretudo
pela sua importancia no desenvolvimento e na cotiiddide de empresas, regides e nacoes.

Na verdade, a capacidade de inovacao das emprasss @ depender de um conjunto
complexo de fatores. Os resultados do esfor¢co admvdependem néo sO da capacitacao
tecnologica da empresa, mas também de suas comipstérganizacionais (no ambito
interno das firmas) e relacionais (no ambito ddacées entre firmas). Pesquisas recentes

Anais do 4° Congresso Brasileiro de Sistemas — CemUniversitario de Franca Uni-FACEF — 29 e 30 de utubro de 2008 1



| - L ___',_l
| 49C0ngresso | s _[z' W\ O F
Bra.SiIEirO *:_,i,rg_l-_,,“J;--.:i.f,;i:jbjﬁ_,
se Sistemas P EOWNVEr T ATOPEFFANCA
29 e 30 pe outuero pE 2008 - UnI-FACEF - Franca - SP

(CHUNG; SINGH; LEE, 2000) centram o problema davegio na construcdo de
competéncias adequadas.

Dai a importancia das aliancas estratégicas pdegenvolvimento de novos produtos,
como alternativa a construcdo dessas competéiitsts.cooperacdo interorganizacional em
busca de complementaridade de competéncias gereocespo de aprendizagem inter-
empresarial, potencializando, assim, a inovacaoargetitividade destas empresas.

Ao mesmo tempo, sdo muitos os casos de insucessoal®ncas estratégicas de
desenvolvimento de novos produtos. E importantedesteste fendmeno e tentar buscar a
solucéao dos problemas encontrados nestas parcgisésmas sociais complexos de trabalho
podem ser vistos pelo ponto de vista da problematift utilizando métodos epistemolégicos
como apoio ao processo de redesenho de atividadsarrdnjadas. ASoft System
Methodology criada por Peter Checkland, oferece uma ferranstanalise, estruturacdo e
resolucdo de problemasoft que abrange toda a complexidade e ambiguidadesague
dificuldades comportamentais podem apresentar.

Esta ferramenta € importante para analise de cqegestdmportamentais dentro do
enfoque sistémico na organizacdo. Apos o destadandenproblema é feita uma analise de
suas origens e implicacdes. Partindo do mundopaal o mundo subjetivo dos sistemas sé&o
salientadas as definicbes essenciais da dificuldagl® cima delas sdo construidos modelos
conceituais que seriam ideais. Em muitas organesapdde-se sentir o incbmodo que um
problema gera, mas € inviavel sua superacdo uilizao método das teorias tradicionais
simplistas. A metodologia proporciona um caminhoferece propostas de acdes corretivas
eficazes e sélidas para resolver o problema, sl o ritmo e a cultura organizacional.
Assim, é possivel perceber que fendmenos de altplegidade de gestdo, como as aliancas
estratégicas de novos produtos que podem ser amagapr uma metodologia capaz de
planejar e resolver de maneira mais eficiente o¥litms e problemas, o que da maior
seguranca na decisdo de construir uma parcerienatienal, com a certeza de que ha
ferramentas capazes de auxiliar nos graves entrapessentados neste tipo de modelo
gerencial.

II) Objetivos e Método

O objetivo deste trabalho é contribuir para a siude problemas em uma alianca
estratégica para desenvolvimento de novos produine duas empresas concorrentes.
Para tanto a metodologBoft System Metodolod$SM) de Peter Checkland (1981, 1990)
promove um caminho para resolucado de conflitosvésrala profunda reflexdo sobre suas
origens e implicacdes e permite uma abordagemnsstéem sua complexidade. Esta
metodologia oferece respostas a atual e perigés@nica entre uma realidade complexa e o
pensamento linear simplista de como atuar nessapleriade, pois as tradicionais
metodologias lidam com problem&sird, ou seja, aqueles que podem ser mensurados e
definidos e cujos resultados sédo quantificaveisckland (1990) a descreve como sendo a
operacionalizacéo do circulo infinito da experi@nuara a acdo proposital

Neste ambito, esta se mostra a melhor alternativa patar questées que sao mal
definidas, comportamentais, repletas de incertezalsstraismos. Pode ser aplicada diversas
vezes na mesma situacdo até que se esclarecacierdefi até mesmo porque, este ciclo
repetido sera a forca motriz da mudanca e adaptacao

A flexibilidade dessa técnica permite o estudo @€og sistemas organizacionais que
nao seriam suficientes para compreensdo dessas leximapes. O emprego desta
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metodologia esta basicamente em probles@s Com sua utilizacdo pretende-se gerar
holisticamente questbes e novas idéias configuradasim modelo de andlise. Em seguida
apresentam-se 0S passos para 0 esquema da SSM.

A Soft System Methodology

Apesar da problematica do mundo sua exploracdo pedeecalizada pelos modelos
sistémicos. ASoft System Methodologisa apoiar o tomador de decisdes, em qualquer are
a construir modelos de acdo para solucionar seoislgpnas. Baseada na aprendizagem
procura descobrir os aspectos cruciais de umagaitgaroblema, fazendo com que as pessoas
reflitam como esse problema surgiu quais sdo seusegsos fomentadores, etc. E muito
utilizada como promotora de consenso, pois cadavitub enxerga as dificuldades
influenciadas pelo seu modelo mental individuapaktir do momento em que séo discutidas
simultaneamente surgirdo diferentes opinides g;pesie a decisao final, advinda do modelo
mental compartilhado sera, portanto, mais legitilNeste contexto pode-se atribuir a
metodologia mais um papel: o de orquestrar cosfli@ que, apds o consenso todos pensarao
igualmente.

Checkland (1990) a descreve como sendo a operéizexg@o do circulo infinito da
experiéncia para a acao proposital. Existem algunsé®s de que a metodologia € exercida
instintivamente. Mas a formalizacdo desse 6bvie éuima importancia na organizagao, pois
€ a Unica técnica que permite o consenso, o fimcdo8litos ndo funcionais e, ainda, cria a
motivagdo necessaria para que as acdes corretieas seealmente feitas.

A estrutura da SSM consiste em:

a. O primeiro passo estd em destacar uma situagatema ou algum incémodo.

b. O segundo passo sera estrutura-lo relacionastdati@a e processo para montar

quadros ou situagfes, com o cuidado de ndo emppegades pré-estabelecidos. O

assunto de preocupacao nas pessoas, 0s papeisgjdesempenham, além dos tipos

e a hierarquia de poder.

c. Posteriormente para melhor entendé-lo utilizars@ abordagem sistémica na

busca de definicdbes essenciais e enfatizam-se gensipais elementos como:

clientes, atores, transformacao desejada, visdouielo organizacional, proprietarios

e restricbes ambientais.

d. Ja no quarto passo formam-se os modelos coareitiue serdo realizacdes

ideais que deveriam ser feitas para cada defidgdencial.

e. O quinto passo abandona o mundo sistémico a goltmundo real, onde ha a

comparagao do segundo e quarto passo para elegeudencas que realmente se

mostraram ajustadas. Neste ponto é que se expépaaidade da empresa absorver
mudancas, € onde esta base da discusséo e do gi@éb#tga ao consenso da SSM

f. No sexto estagio, através do conhecimento @llida empresa, sao aplicados

testes para comprovar se elas sao ou ndo factimisua Ultima parte a SSM propde

as acoes a serem implementadas.

[Il) Aliancas Estratégicas para Desenvolvimento dé&lovos Produtos

A formacado de aliangas estratégicas € uma tend§labal e as aliancas estratégicas
para desenvolvimento de novos produtos também ,sexdim futuro proximo, tendéncia
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mundial, representando importante alternativa parastratégias de P&D (SAKAKIBARA,
2002).

Segundo a visao estratégica organizacional sdasag definicbes para as aliancas
estratégicas. Elas sdo meios utilizados por orgafies independentes que se unem e
colaboram entre si para o alcance de objetivos nemiundamentados por necessidades
muatuas. As empresas aliadas passam a dispor dea foomjunta de recursos que nhao
disporiam se atuassem de forma isolada. Elas passperar forcas resistivas e pré-ativas no
embate das ameacas advindas do ambiente exterma, lowsca pela sobrevivéncia em um
mercado cada vez mais competitivo e agressivo.

As aliancas estratégicas sdao modelos de organizagd@dos pelas empresas para
posicionarem-se de maneira competitiva. S8o0 amsarjire empresas relacionadas, que
permitem o ganho de vantagem competitiva susteni@@RENSEN; REVE, 1998).

Segundo Hamel (1999), uma alianca pode ser defitidao uma associacdo, de curta ou
longa duracgéo, entre duas ou mais empresas coragsés comuns, que cooperam em funcao
de uma necessidade mutua e compartilham habilidadssos para atingir um fim comum.

Para Lacombe e Heilborn (2003), a alianca esticdégiuma associagdo com uma
estratégia de negocios, que da forma e estrutafi@rgca. Possui uma visdo que orienta sua
gestdo e evolugcdo e conta com uma infra-estrutdeainia que a sustenta. Percebe-se que
neste conceito ha um maior pragmatismo quantondafale como fazer aliancas estratégicas.

Aaker (2001) define a alianca estratégica como cat@oracdo que potencializa as
forcas de duas ou mais organiza¢des para que albametas estratégicas. Explica que nestas
associagfes 0 que esta em questdo € um comprodestango prazo, ndo se tratando
simplesmente de um recurso tatico para gerar unhacdm de curto prazo para um
determinado problema.

Kanter (1994) mostra que as aliancas estratégrogsesariais sao sistemas vivos de
colaboragdo e criagdo conjunta de um novo valorguas se desenvolvem continua e
progressivamente, ndo sendo controlados por sistdormais, porém demandando uma
densa rede de conexdes interpessoais e uma efiadra-estrutura interna nas empresas.

No entanto, as aliancas representam injuncdes snuézes arriscadas e repletas de
problemas e falhas. Por isso, torna-se essen@atunlo deste fenbmeno, com o objetivo de
poder, efetivamente, contribuir para o sucessuialalidade do mesmao.

E essencial que haja compreens&o de todas as etapasnacio das aliancas e que
haja entendimento dos objetivos e riscos envolvithss parcerias. Atualmente as empresas
buscam ferramentas para gerenciar as seguintesdasgclo de vida de uma alianca: estudar
a necessidade da alianca, selecionar o parceigmciae a alianca, gerenciar a alianca e
terminar o processo de parceria (KALE; DYER, SINGH02). Apesar da existéncia de
inUmeros motivos que levam as empresas a formasetiamcas estratégicas, a aprendizagem
organizacional € o motivo mais importante (HAMEB91), (KOGUT, 198&pud KOGUT,
1991), (LYLES, 1988,apud LANE; SALK; LYLES, 2001), (PARKHE, 1991), (PUCIK,
1991apudLANE; SALK; LYLES, 2001).

As aliancas criam plataformas para a aprendizaggianizacional, possibilitando o
acesso as habilidades e competéncias dos par¢€i@SUT, 1991). Contudo, as aliangas
estratégicas nem sempre sdo sinbnimos de apreadizagiroca de conhecimento; muitas
vezes, as empresas ndo conseguem realizar esesguroc

A complementaridade de competéncias é o grandevawloti destas aliancas. As
empresas se procuram por apresentarem compet@&ocgdementares e poderem aprender
umas com as outras. No entanto, essa complemetarichplica na possivel existéncia de
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diferencas significativas em tecnologia, produtegreado, estrutura e objetivos entre as
empresas. E sdo exatamente essas diferencas gemn poastruir sérias barreiras para a
coordenacao dos processos de desenvolvimento detpscem uma alianca.

As aliancas estratégicas podem ser meios dubiosrigopos. Levando-se em
consideracdo que alguns autores consideram esimégil® uma estratégia de negodcio, um
dos motivos desses riscos e desafios é o descamd@oi dos fundamentos desse tipo de
estratégia. Um exemplo € o fato de ndo se anaism@o € contraditorio aprender com um
parceiro e, a0 mesmo tempo, proteger suas inforsaginal, ele poderd tornar-se um
concorrente no futuro, se ja ndo o é. Outro exengplque, apesar da intensa relacao
preconizada pelos defensores das aliancas quamtgpartancia da confianca para o seu
sucesso, essa confianca propagada como necessaesta suficientemente esclarecida entre
as empresas.

As formas como as empresas entram no relacionaméntogrande influéncia no
desenvolvimento e no futuro da parceria. Um doedga problemas das aliangas estratégicas
para o desenvolvimento de novos produtos é a dépeiad que pode ser gerada no
relacionamento entre as empresas. A desigualdadedier e tecnologia pode gerar uma
dependéncia nada salutar para uma das empres&NBILON, 1999).

S&o inumeros os fatores que contribuem para acfal@as aliangas, entre eles: falta
de encaixe estratégico em termos de recursos coraptares (HARRIGAN, 1985), falta de
culturas compativeis (KALE; SINGH; PERLMUTTER, 20Q0falta de confianca (ARINO;
DE LA TORRE, 1998apud KALE; DYER; SINGH, 2002), ma estruturacdo da aian
(WILLIAMSON, 1985 apudKALE; DYER; SINGH, 2002), falta de habilidade dergnciar
conflitos (HAMEL; DOZ; PRAHALAD, 1998), falta de pressos formais para a troca
eficiente de conhecimento (ZAJAC; OLSEN, 1988ud KALE; DYER; SINGH, 2002) e
impacto de crises e choques no ambiente da al{MIg&HELL; SINGH, 1996)

E por este motivo que a utilizagdo da metodolo§l $Soft System Methodoldgya
solucéo de problemas se faz adequada neste cqnieldsua caracteristica de aprendizagem
na busca de aspectos relevantes em uma situacéterpeyp orquestrando conflitos e
promovendo consenso.

Agora, faz-se necessario entender como a SSM poaleibwir para a solugdo de
problemas organizacionais.

IV) SSM e a Solucéo de Problemas

A complexidade do mundo atual compele as empresaaliaarem uma introspeccao,
analisando e avaliando suas atividades de marmamanta, conforme um enfoque sistémico
(BERTALANFFY, apud GUIRRO, 2001). Cabe a alta administracdo de gealgmpresa o
planejamento estratégico em busca de sobrevivémidongo prazo. Muitas vezes seus
responsaveis nao sabem bem como definir situagéésema e muito menos como resolvé-
las. Isso porque tém uma imagem limitada das suagés. Com esse intuito a abordagem
sistémica propde a eles uma nova visao e metodaslagiolutivas para melhor alcance de
seus resultados, principalmente em problemas cenasidssoft

A teoria de sistemas € qualquer coisa que coneistgartes interligadas (BEER,
1959). Todo sistema é formado por subsistemasidaseem aglomerados maiores. Este pode
ser uma empresa e ter como subsistemas seus degraixia, ou pode ser uma cidade e ter
como subsistemas seus bairros e seus sub-subsisieroasas e assim por diante.
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O enfoque sistémico propde uma administracdo reat@rou recursiva de controle e
comunicacao. As atividades primarias da empresandder sua propria autonomia baseada
em funcdes e ndo em cargos para a tomada de decisoe

O ambiente é presenca inevitavel a todos os sistemfalivel ser afetado por suas
mudancas e turbuléncias. Constitui tudo o quefestado sistema, mas isso néo significa que
sdo isolados, pelo contrario, interagem e se mlacionam. A viabilidade consiste na
capacidade de existéncia separada, ou seja, nocfitde um sistema resolver seus proprios
problemas sendo agente de interacdo com o0 amlgientos sistemas independentemente.

Ja os recursos estdo dentro do sistema e incidetodas as ferramentas que ele tem
para operar suas atividades (CHURCHMAN, 1971). B8eégu Martinelli (1995) a
administracdo do sistema inclui duas funcdes bsismlanejamento e controle. Controlar o
sistema envolve tanto o acompanhamento da exedogaseus planos quanto o planejamento
de mudancas. Consiste em perceber a empresa contodenmgue se relaciona com um
ambiente complexo e desconhecido, levando em esésdes de mundo da firma e de cada
colaborador e ainda ciente do processo de apremhizaindividual e organizacional,
respaldando a idéia de que todo sistema ou sulbsistam necessidade de ser viavel.

Quanto mais autbnomos forem os subsistemas de stamsi mais facilmente ele
encarara a complexidade ambiental. Isso porquistenta utiliza de maneira mais eficiente
0S Seus recursos se seus subsistemas obtiveresdadeirequerida suficiente par lidar com o
desdobramento da complexidade que |Ihes cabe. Deske, a recursividade de informacdes e
coordenacdo torna a organizacdo mais integradarec@usequéncia mais flexivel as
mudancas ambientais.

A SSM desenha uma nova maneira de enfrentar prakleeais. Através do enfoque
sisttmico na administracdo podemos abranger a eardptle ambiental e suas mudancas
baseadas em uma administracdo recursiva tornandmpeiesa um sistema viavel, cabe
descrever os passos desta metodologia a seguir.
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V) Estrutura do Trabalho

A figura 1 mostra com clareza a estrutura do trabalos passos da metodologia SSM
para a identificacdo e solugéo de problemas.

7. Acdo para 6. nganga
1. Prclblema melhorar situacé desejavel e
nao oroblem: factivel

estruturado

~ T—

5. Comparacao ¢
4 com 2

-

2. Situagdo
problema
undo rea €Xxpressa

4. Modelos

conceituais

Pensament
sistémico

Conceito
3. Definicbes raiz sistémico
dos sistemas

relevante

Figura (1): Metodologia SSM e Estrutura do Trabalho

VI) Alianca Estratégica para Desenvolvimento de Naws Produtos e Aplicacdo da
Metodologia

VI.1) As Empresas

Foram identificadas de acordo com contatos estdbos em reunibes da
FIESP/CIESP durante debates sobre aliancas esteié§ situacéo foi considerada bastante
propicia & execuc¢do da analise pela naturezasasfus conflitos.

Situada no setor de equipamentos de grande paigemas industriais, a empresa
brasileira (X) possui 4 grandes unidades de negd@stemas elétricos, construcdes e
montagens, equipamentos pesados e Oleo e gas.i Rmsaudas maiores fabricas de
equipamentos pesados da América Latina e atendenacsados de geracdo de energia,
petréleo e petroquimica, siderurgia, mineracao,epap celulose, cimento, usinagem,
movimentagdo de materiais, calderaria pesada gpiwaie metro-ferroviario.

O grande diferencial da empresa esta na sinergjia sna capacidade industrial e a
mais alta tecnologia, agregada por sua engenhagaseparceiros estratégicos. Acostumada a
aliancas estratégicas, a empresa X é capaz darrglédmeros casos de sucesso e insucesso,
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sendo o aprendizado em cada um deles enorme e beii&fico para o crescimento da
empresa.

Uma das areas de atuacdo da empresa X, como vigta,a& 0 setor de petréleo e
petroquimica. A empresa, em determinada épocaupi@dm equipamento necessario para a
extracdo de petroleo, denominado arvore de nataléqesponsavel pelo controle do fluxo de
Oleo e gas. Em 1992 a extracdo em aguas profunaésite a 500 metros de profundidade e a
empresa X possuia a tecnologia necessaria parbrigafgio das arvores de natal nestas
condi¢des de pressdo. Porém, em 1994 o mercadoupa®xigir equipamentos e tecnologias
para a extracdo a 1000 metros de profundidade.

Sem condi¢des de desenvolver o novo produto sgzinbpresa brasileira, exposta a
nova fronteira tecnoldgica, precisava, entdo, dealiatdo, para atender a exigéncia do seu
cliente prontamente.

VI.2) Objetivos

A empresa X possui&now-howtécnico e cientifico, mas néo era detentora da
tecnologia necesséria para a mudanca, de 500 npetr@4 000 metros de profundidade.

A empresa Y, norte-americana, também produzia @dematal para a extracéo a 500
metros, porém possuia a tecnologia necessariaipenementar seu produto, levando-o as
condicOes necessarias para a extracdo a 1000 ndetrpsofundidade. Devido as pesquisas
realizadas no Golfo do México, cuja extracao dodbed ocorre, ainda hoje, a 600 metros de
profundidade, a empresa era capaz de desenvoly@oduto que o mercado precisava
rapidamente.

Desta forma, foi feita uma alianca estratégica patasenvolvimento do novo produto
entre as duas empresas acima citadas. A empresacksgva da tecnologia e a empresa Y
tinha como interesse principal a penetracdo noaderbrasileiro.

VI.3) Barreiras e Desafios

A proposta inicial de desenvolvimento era increraenmelhorar um produto ja
desenvolvido pelas duas empresas. A empresa Y é guarale empresa, que atua em
diferentes segmentos, sendo que a producdo deeatgaratal representava e ainda representa
percentagem pequena na participacdo do faturanmatala empresa.

O produto foi desenvolvido com sucesso, porém aesapY, depois de algum tempo,
passou a sentir-se prejudicada, devido as negasdgianceiras entre as duas parceiras. A
cada arvore de natal vendida, apenas 5% do vaatestinado a empresa norte-americana, ja
que grande parte do esforco e trabalho de desemasito concentrava-se no Brasil.

Com isso, a empresa Y decidiu propor a empresaeXpgalessem estreitar lagos e
fortalecer a parceria, com o desenvolvimento deosyprojetos e com a possivel vinda da
empresa ao Brasil. A proposta tinha como objetival fa criacdo de uma nova empresa, onde
a empresa Y teria 60% e a empresa X teria 40%.

A empresa X, em contrapartida, estava extremanmnt®rtdvel com a negociacao
estabelecida na parceria e estava crescendo negitolbgicamente, ficando cada vez mais
independente da empresa norte-americana. Neste mtepnraeempresa brasileira recusou-se a
estreitar lagcos com a empresa Y e rompeu a aligneapossuiam. Hoje a empresa X
reconhece que cometeu um grande erro, por opamoni& empresa Y acabou vindo sozinha
para o Brasil, com um investimento de 30 milhdesdires e continua sendo a lider na
fabricagcdo e venda de arvores de natal. A empresdepois de algum tempo, deixou de
produzir o produto e focou-se na integracao dafadana.
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VI.4) Organizacgao

O processo de desenvolvimento do novo produto egate forma bastante simples e
natural. Nao foram necessarias grandes modificag@dgquacdes ao processo em si.

As empresas ndo encontraram problemas ou diveegagiturais, os engenheiros das
duas empresas tinham muita compatibilidade téomioan 6timo relacionamento. Eram 50
engenheiros alocados especificamente para o ddgeneoto da nova arvore de natal, com a
presenca de engenheiros da empresa Y e com vigtetantes a empresa, nos Estados
Unidos.

Foram US$ 2 milhdes investidos em equipamentos gaeaa nova tecnologia e o
know-howtécnico pudessem ser usados em favor do desemerito do novo produto. As
empresas desenvolveram conjuntamente seis gerde@egores de natal, o que totaliza, mais
ou menos, 22 projetos. Cada produto era vendidogreto de US$ 300 milh&es de ddlares.

VI.5) Competéncias Organizacionais, AprendizagdResultados

As duas empresas tiveram oportunidade de aprendd#o,ndurante a alianca. Os
engenheiros brasileiros receberam treinamentogmiocde pesquisak@mow-howda empresa
Y e foram agregando conhecimento tecnoldgico a esapK. A empresa Y, por outro lado,
aprendeu enormemente com o mercado brasileirogegoqssibilitou sua entrada no Brasil,
algum tempo depois. Além disso, houve uma trocaread de conhecimentos cientificos e
técnicos.

As empresas utilizaram das patentes tecnoldgica® dorma de protecdo, apesar de
nunca terem tido problemas contratuais ou de fditaética durante o processo de
transferéncia de conhecimento e aprendizagem.

Analisando as competéncias individuais do proceesqunto de desenvolvimento de
produtos, a empresa X tinha como principal comp&ésua orientacdo para o mercado e seu
know-howcientifico e técnico. Ja a empresa norte-ameri¢ajidginha como competéncia
essencial sua vocacdo tecnoldgica e sua agilidadéesenvolvimento do produto. Foi
baseado nestas competéncias que surgiu o intergseceria.

Neste caso, também se conclui que a parceria@nttaas empresas analisadas foi um
processo guiado pela complementaridade de comjetéapoiado em uma estratégia muito
clara e bem definida por parte das duas empredasi&m um exemplo legitimo de como a
parceria estratégica para o desenvolvimento de snpvodutos pode tornar-se alavanca a
internacionalizacdo de uma empresa, gerar alcaoewbs mercados e dispor de diferentes e
inovadoras tecnologias.

As empresas avaliam a alianca como uma aliancaudesso e de desempenho
positivo, ja que péde ser medido através do numenarojetos e do consequente faturamento
advindo das vendas. O que fica claro, contudo, e egia alianca poderia ter continuado,
porém a empresa X ndo teve interesse em assine taque eles mesmos concluem ter sido
uma falta de confianca e visdo, além de oportuniglhonaior desafio foi a falta de visédo
estratégica e o oportunismo da empresa, que n@gmnxna alianca uma ferramenta para a
continuidade do negdcio.

VI.6) Aplicacdo da Metodologia
Estagio 1 - Situacdo problema mal definida: desaoph, falta de visdo estratégica e
objetivos mal definidos entre as empresas.
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Estagio 2 — Situacéo do problema explicitada:

Elementos de estrutura: falta de planejamentontgplprazo na parceria

Elementos de processo: centralizacdo das atividddita de negociacdo e comunicacéo
adequada.

Relacdo entre estrutura e processo: A estrutusisiema pode ser considerada como o
objetivo de cada uma das empresas no momento gimcisea alianca. Ambas partem de
visdes de curto prazo, considerando um horizontggateho rapido, sem considerar 0s
elementos que se desenvolveriam na complexidadéeatabno decorrer no sucesso ou
fracasso do novo produto. Essa estrutura foi pi@aldao inicio da alianca e mostra que as
empresas, apesar de experientes em lidar com jarcesubestimaram o processo de
envolvimento entre ambas as partes. Além dissapoepso tomado foi equivocado, pois as
acOes efetuadas denotam uma centralizacdo em cgitasa de atividades de planejamento
essenciais a manutencao das trocas que susten@sgEncerias. As empresas comunicaram
0S interesses proprios, porém nao sou souberamnicaENOS interesses conjuntos que a
parceria traria a ambas. Neste contexto, a nedariegsultante foi indcua, haja vista que
apenas abordou com superficialidade o problema.

Entrada mundo sistémico

Estagio 3 — Definicbes essenciais do sistema nefeva
Clientes: empresa nacional de extracdo de petroleo
Atores: diretores de pesquisa e desenvolvimeptegdentes das empresas
Transformacéo: alcance de mercado potencial eltzgia
Weltanschauung‘visdo de mundo”): empresas com grande potertgahdaptacéo,
voltadas para o aprendizado e desenvolvimentoofd@atadas para tecnologia e mercado.
Proprietario: tomadores de decisdes estratégicasmaresas (diretores e executivos)
Restricbes do ambiente: mercado atrativo, postaoies de lucro para ambas as
partes, falta de confianca, falta de orientacadaegpmento, falta de visdo estratégica de
longo prazo, auséncia de negociagao clara enpartes.

Estagio 4 — Modelos conceituais

A parceria parece fragil em relacdo ao objetivaomawm. Percebe-se uma clara miopia
entre as empresas quanto ao tamanho e a profupdidadessa alianca deveria demandar. As
empresas estavam preparadas apenas para um ieicadiatica sem visualizar que no
desenvolvimento de um produto, inevitavelmente,degee analisar seu desempenho de
mercado e o ganho que ambas teriam conforme essmgenho se apresentasse.

Desacertaram na definicdo clara entre as empdesgaal o objetivo da alianca, qual
0 ganho que cada uma poderia extrair e como sde@ns o monitoramento e avaliacdo da
parceria. Dificuldade de recompensar ambas as sagpigualitariamente. Houve um lapso
de planejamento e viséo, analisando tendénciasrtuoplades de negocios que surgiriam em
decorréncia do novo produto. Outro ponto a seewss@do € a construcdo de lacos que
gerassem envolvimento das duas empresas com gaalildma possibilidade poderia ser
citada como a alocagcdo de um coordenador de prdgetcada uma das empresas, com 0
objetivo de acompanhar o andamento da parceriaolRm via, também se poderia imaginar
um comité misto de funcionarios que freqlientemgntdesse analisar as tendéncias de
mercado e dar orientacfes e diretrizes as estnategi
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Ha um claro descontrole de uma estratégia conjadtanda da parceria. Ambas
imaginaram que somente o desenvolvimento de unupyqridesse ser o0 vinculo necessario
entre elas, porém a ma avaliacdo da complexidadantdmente fez com que a parceria
mostrasse seu lado fragil, o resultado conjuntteda®duto.

O coordenador ou comité misto ficaria respons@eel causar o envolvimento dos
funcionéarios e organizar as equipes multidiscipbsade desenvolvimento que abrangessem
também um corpo de inteligéncia de mercado paraici@d da exploracdo dos lucros
conjuntamente.

Outra solucédo seria elaborar um sistema internoinfi@macao eficiente que
permitisse as empresas 0 acompanhamento continadiatiga e como o mercado estava
respondendo e que apontasse encontros frequemtesosromadores de decisdo da empresa
para redefinicdo de rumos gerenciais.

Volta ao mundo real
Estagio 5 — Comparacédo de 4 com 2

Apoés o detalhamento do problema e o alcance dev@is solucbes que remediassem
o0 ocorrido, cabe ressaltar se as acdes empregadasam ser factiveis na pratica.

Estagio 6 — Mudancgas desejaveis e factiveis

Mudancas Desejaveis Factiveis
Coordemador unico de projeto Sim Nao
Comité misto de monitoramento Sim Sim
Reunido periddica para avaliacao |deim Sim
mercado e tendéncias dos projetos

Tabela (2): Mudancas desejaveis e factiveis

Das acdes apontadas na analise do mundo sistéorioente a implementacdo de um
coordenador por projeto ndo parece factivel. A neatu do projeto que se da de forma
repetitiva e sem grandes envolvimentos entre degdecorre de forma gradativa e continua.
A insercdo de um coordenador de cada projeto @odernar o processo burocratico e
demorado além de nada acrescentar em termos d@icala problematica apresentada.

A criacdo de um comité misto resolveria o probletadalta de interesses e objetivos
claramente opostos e também implementaria uma fdemagociacdo entre as partes e seus
propésitos evitando uma desarmonia ao médio pragadnhos obtidos com a parceria para
ambas empresas. O fato dos engenheiros americanbsasdeiros terem um bom
relacionamento poderia estreitar ainda mais ossldgoenvolvimento, criando um clima de
equipe e co-responsabilidade.

Quanto a terceira sugestao, também factivel gpmsto no decorrer do tépico 2 deste
trabalho a falta de comunicacdo e monitoramentangocado entre as partes. Portanto,
reunides periédicas poderiam ajudar a equipe aapem® um futuro comum e ndo as
permitisse desvincular o trabalho de desenvolvimelg produto conjunto com os ganhos
respectivos que o mercado fosse apresentandowariignte apresentaria.

Resta, agora, criar uma série de acfes que pudessemplementadas na pratica e
gue minimizariam os danos causados.
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Estagio 7 — Agbes para melhoria da situacéo prablem

Selecdo interna e treinamento de funcionarios c(ék@s e engenheiros) para
organizacao de um planejamento conjunto que enssdvas duas empresas;

Criacdo de uma comissédo mista (americanos e dirasij com cronograma e agenda
de atividades definidas em um periodo minimo deands;

Criacdo de um corpo de funcionarios (por parteqdalquer empresa) que ficasse
responséavel pela formalizacdo do planejamento ntmjulefinindo formas de operacionalizar
as decisdes tomadas em reunido.

Difundir o uso de sistemas de monitoramento decater que analisasse os sinais do
ambiente e 0os propagasse aos funcionarios selecis@@ comité.

Investigar formas e ferramentas eficientes papasfeicoamento do sistema

Implementar mudanca cultural gradativa para a mdpcia da comunicacao efetiva

VII) Conclusdes

Através dessa ferramenta cibernética observa-sacibiddde de resolucdo de um
problema intangivel. Através da metodologia SSMnfoque sistémico proporcionou todo o
respaldo tedrico necessario para o desdobramermondalexidade e visdo do todo. Com isso,
a resolucdo do problema se mostrou bastante etetieafacil implementacao.

Pode-se perceber que o fato da empresa ter cdkuicil adaptacéo e flexibilidade as
mudancgas ajuda muito no processo de aceitacdolenmaptacdo das solugdes, fazendo com
gue a organizacao se torne mais viavel no longmpra

Este € um caso da aplicacdo da metodologia emagjuEmpresas ndo puderam se
beneficiar da utilizacdo desta ferramenta, ja gakamca ja havia sido desfeita. Contudo, foi
uma maneira de aplicarmos este conhecimento pafa@e capacidade de resolucdo deste
problema especifico, inerente as aliancas estcat®gFicou claro que a metodologia pbde
organizar e solucionar o problema encontrado, osggere sua utilizagdo quando da decisao
de se aliar estrategicamente a uma empresa ini@mahacom a proposta de completar
competéncias em busca de aprendizado.
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