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“‘Aqueles que nao
conseguem se lembrar dos erros
do passado estdo condenados a
repeti-los."

(George Santayana )



RESUMO

ANALISE DA DISPONIBILIZACAO DE ARQUITETURA DE SOFTWARE
COMO SERVICO (SAAS — SOFTWARE AS A SERVICE) ATRAVES DE
ALIANCA ESTRATEGICA: UM ESTUDO DE CASO

O ambiente de Telecomunicacdes ¢ altamente competitivo e dindmico; Desta forma as
operadoras de Telecom necessitam oferecer, cada vez mais, solu¢des completas e
integradas, ndo apenas conectividade. Dentro deste cendrio surgem as aliangas estratégicas
como uma poderosa ferramenta capaz de manter a competitividade em um ambiente de
grandes mudancas. Um exemplo desta alternativa de competitividade ¢ a adocdo de
estratégias que possibilitem a disponibiliza¢ao de software como servigos (SaaS — Software
as a Service). O sucesso desta estratégia, por sua vez, exige especial aten¢do para o
processo de gestdo da alianca. Este trabalho propde um modelo de apoio tedrico para
gestdo do processo de alianca estratégica que sera utilizado para analise da
disponibilizagdo da arquitetura de software como servigo (SaaS) por uma empresa de
Telecom em alianca com uma empresa de aplicativos de Software para a oferta de nota
fiscal eletronica. O modelo de apoio detalha as categorias de andlise que compreendem as
fases de formagao, operagdo e avaliagdo de desenvolvimento de aliangas. Como principal
resultado observou-se que o processo informal de gestdo, adotado pela operadora de
Telecom, apresenta deficiéncias nas categorias de analise relacionadas a comunicagao, a
geréncia dedicada a alianga, a colaboragdo, ao aprendizado e transferéncia de
conhecimento e a avaliagdo do desempenho. E possui aderéncia ao modelo de apoio
tedrico nas categorias de analise relacionadas a: selecdo do parceiro, negociagao do acordo,
clareza de regras e a confianca. Desta forma o desenvolvimento da alianca entre as
empresas teve maior foco na formacdo da alianga e pouco foco na operagdo da alianga.
Esta andlise resultou na produg¢do de conhecimentos e garantiu o aprendizado de ligdes
sobre possiveis melhorias a serem utilizadas em outras aliangas que tenham por objeto a

oferta de aplicativos na modalidade de software como servigo (SaaS).



ABSTRACT

ANALYSIS OF DELIVERING THE ARCHITECTURE OF SOFTWARE AS A
SERVICE (SAAS) THROUGH STRATEGIC ALIANCE: A CASE STUDY

The environment of Telecommunications is highly competitive and dynamic; Thus telecom
operators need to offer, increasingly, integrated and comprehensive solutions, not just
connectivity. Within this scenario are the strategic alliances as a powerful tool capable of
maintaining competitiveness in an environment of great change. An example of this
alternative of competitiveness is the adoption of strategies that enable the delivery of
software as a service (SaaS). The success of this strategy, in turn, requires special attention
to the process of managing the alliance. This dissertation proposes a theoretical model for
management of the strategic alliance that will be used to analyze the delivering of the
architecture of software as a service (SaaS) trought a company of Telecom in alliance with
a company of software applications for the provision of electronic invoice. The model
details the categories of analysis that comprise the stages of formation, operation and
evaluation of development of alliances. As a main result it was observed that the informal
process has weaknesses in the management categories of analysis related to:
Communication, Management dedicated to alliance, cooperation, learning and knowledge
transfer and evaluation of performance. And has adherence to the theoretical model in the
categories of analysis related to: Selection of the partner, negotiation of the agreement,
Clarity of rules and Trust. Thus the developing alliance between the companies had greater
focus in the formation of the alliance and little focus on operation of the alliance. This
analysis resulted in the production of knowledge and assured the learning of lessons and
improvements to be used in other alliances that have as their object the provision of

applications in the form of software as a service (SaaS).
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo apresenta-se uma visdo geral do assunto, abordando a sua
contextualizagdo, problema, objetivo geral e objetivos especificos. Também se apresenta a

metodologia de pesquisa e a estrutura dos capitulos deste trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

As transformagdes que vém ocorrendo em ambito mundial, com destaque a
aspectos econdmicos, politicos, sociais e culturais, t€m proporcionado novas experiéncias a
sociedade do século XXI. Esse fato tem modificado o cendrio de negdcios em todo o
mundo e condicionado uma revisdo dos conceitos € processos que orientam o0s
relacionamentos empresariais (HARBISON, PEKAR, 1999). Como resultado as empresas
de Telecom procuram alternativas de competitividade que se manifestam por meio da
adogdo de estratégias condizentes com a dindmica do mercado e de novos processos de
atuagdo organizacional. Um exemplo desta alternativa de competitividade ¢ a adogao, pelas
operadoras de Telecom, de estratégias que possibilitem a disponibilizagdo de software
como servigos (SaaS — Software as a Service). Como as operadoras de Telecom nao
possuem todos os elementos para a oferta completa da solucdo, faz-se necessaria a busca
de empresas especializadas em determinadas aplicagdes de software, que possibilitem a
implementagdo dessas estratégias e de novos processos de atuacdo organizacionais.

Assim a cooperagdo entre organizagdes, que resulta do dinamismo dos mercados
atuais, torna-se cada vez mais necessaria. Uma empresa, atuando individualmente,
dificilmente conseguira desenvolver todos os recursos, competéncias e tecnologias
necessarias para atuar num mercado exigente. (IRELAND; HITT; VAIDYANATH, 2002)

Surgem entdo as aliangas estratégicas como uma poderosa ferramenta capaz de
manter a competitividade em um ambiente de grandes mudangas. Dentro dessa

perspectiva, percebe-se que uma das estratégias adotadas pelas empresas de telecom ¢ a



formacdo de aliangas que tem por objetivo, de certo modo, complementar os recursos entre
os parceiros, restringir incertezas e alcangar vantagens competitivas. (DOZ; HAMEL,
2000).

Segundo Ertel, Weiss e Visioni (2001), muitas empresas tém desenvolvido
competéncias na gestdo das aliancas, de maneira a potencializar os resultados obtidos por
meio deste tipo de estratégia. No entanto o sucesso da gestdo do processo e
conseqlientemente da alianca, passa obrigatoriamente pela consideragdo de aspectos
relevantes para a gestdo do processo de desenvolvimento de aliangas.

Transformar acordos cooperativos em efetivas aliangas e produtivos
relacionamentos ¢ um dos desafios na gestao do processo de uma alianga de oferta de SaaS
(KELLY; SCHAAN; JONCAS, 2002). A gestdo do processo da alianca ¢ a condigdo
necessaria para a plena consecu¢do das atividades de cooperacdo, ja que se constitui
aspecto chave na relagdo de alianca estabelecida ao focar dimensdes relacionadas a criagao

de valor para os parceiros.

1.2 PROBLEMA

Observa-se que o desenvolvimento das grandes organizagdes empresariais,
incluindo as operadoras de Telecom, se baseou na prosperidade e no dominio do mercado.
A empresa tipica possuia o controle de tudo que lhe dissesse respeito. Fornecedores e
distribuidores independentes existiam, mas eram ‘de fora’. A empresa em si estava
fundamentada no comando e no controle, ancorada na propriedade. Esta ainda ¢ a estrutura
de empresas tradicionais. Todavia, cada vez mais o estilo de comando e controle estd sendo
substituido ou combinado com outros tipos de relagdes (parcerias, empreendimentos
conjuntos, participacdes minoritarias, aliancgas, acordos comerciais e tecnoldgicos), nos
quais ninguém ¢ dono. Estas relagdes tiveram de se pautar em objetivos, processos €
estratégias, no trabalho em equipe e na gestdo de novos processos, ou jamais funcionariam.

Este novo estilo de comando e controle, principalmente no que se refere a alianga,
se constitui numa nova area de atuacao para as operadoras de Telecom e ndo existem
processos validados, na 4rea, para a gestdo de aliangas estratégicas. Atualmente ndo existe
um modelo de gestdo de alianca adotado pela operadora objeto deste estudo. A forma
como o processo vem sendo desenvolvido pode ser considerado impreciso ou ineficaz.

Essa deficiéncia impacta no lancamento de aliangas voltadas para SaaS e na eficacia de

2



ofertas de SaaS ao mercado bem como na percepcao dos clientes quanto a qualidade nos
servigos prestados através de aliancas.

Por isso, o principal problema que motivou essa pesquisa ¢ a inexisténcia de um
modelo formal de gestdo do processo de alianca estratégica necessario para a oferta de
SaaS por uma empresa de Telecom em alianca com uma empresa de aplicativos de
Software.

Para isto ¢ importante investigar a importancia do estabelecimento de aliancas
estratégicas e a competéncia na gestdo do processo, de modo especifico no segmento de
disponibilizagdo de Software como Servigo, para o ambiente de telecomunicagdes, como
forma de gerar valor para a empresa de Telecom e de garantir diferencial que possibilitara

sua atuacdo em um cendrio altamente competitivo.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo desta pesquisa ¢ a proposta de um modelo de apoio para gestdo do
processo de alianga estratégica que sera utilizado para andlise da disponibilizagdo da
arquitetura de software como servigo (SaaS — Software as a Sevice) por uma empresa de
Telecom em alianga com uma empresa de aplicativos de Software para a oferta de nota

fiscal eletronica

1.3.2 Objetivos Especificos

e Elaborar pesquisa bibliografica referente ao tema da dissertagao;

e Propor um modelo de apoio a gestdo de aliangas estratégicas decorrente da

pesquisa literaria;
e (aracterizar os objetivos € motivos para a constitui¢do da alianga estratégica;

e Aplicar o modelo de apoio tedrico a um caso pratico de campo e discutir os

resultados;



e Identificar os beneficios trazidos pela criagdo de uma alianga estratégica para a

disponibilizagdo de nota fiscal eletronica através de SaaS.

1.4 LIMITACOES

O escopo dessa proposta compreende um modelo de gestdo de alianga estratégica

voltado para a oferta de SaaS em uma operadora de Telecom no Brasil.

Este estudo esta limitado a andlise do modelo de apoio a gestdo do relacionamento
entre os parceiros, ¢ ndo ao relacionamento da alianca com os clientes finais. Nao ¢
objetivo deste estudo analisar o resultado da oferta de SaaS a clientes finais via aliangas
estratégicas, nem analisar os motivadores nem o processo de Qutsorcing que levaram estes

clientes a adquirir SaaS.

1.5 METODOLOGIA

A presente pesquisa se caracteriza como um estudo descritivo, pois busca descrever
e analisar um fendmeno, neste caso a gestdo do processo de disponibilizagdo da arquitetura
de solucdo de software como servigo (SaaS — Software as a Service) através de alianca
estratégica entre uma empresa de Telecom e uma empresa de aplicativos de Software.

A pesquisa descritiva, segundo Cervo e Bervian (1996), observa, registra, analisa e
correlaciona fatos ou fendmenos sem manipula-los. De acordo com estes autores, a
pesquisa descritiva, trabalha sobre dados ou fatos observados e ou coletados na prépria
realidade, e consiste no estudo e descri¢do das caracteristicas, propriedades ou relagdes
existentes na realidade pesquisada. Os estudos descritivos sdo estruturados com questdes
investigativas claramente formuladas, além disso, permitem associa¢des entre as diferentes
variaveis (GIL, 2002).

A pertinéncia do uso de estudo de caso em pesquisa, € ressaltada por Gil (2002),
pois se trata de uma andlise que torna possivel a descoberta de relacdes por meio de
analogias de situacgdes, respondendo principalmente as questdes como e por que.

Dessa maneira, sera analisado por este estudo o caso da alianga entre uma empresa

de Telecomunicagdes e uma empresa de Software na disponibilizagdo da arquitetura de



solucdo de software como servigo (SaaS — Software as a Service), onde a aplicacao
ofertada ¢ a nota fiscal eletronica.
O caso em questdo foi escolhido, por representar importante fonte de

conhecimento, e ser capaz de aumentar o aprendizado sobre o tema escolhido.

1.6 ESTRUTURAS DO TRABALHO

Este trabalho esta divido em cinco capitulos.

No primeiro capitulo se introduz uma visao geral ao tema, apresentam-se a
contextualizagdo, a justificativa e importancia do trabalho, os objetivos, as limitacdes e a
metodologia de pesquisa.

No segundo capitulo, apresenta-se a revisdo da literatura ao tema proposto,
iniciando-se pela fundamentacdo tedrica com as suas principais definigdes, visando formar
embasamento tedrico nas areas de estratégia, aliancas estratégicas, gestdo de aliancas
estratégicas e software como servigo.

No terceiro capitulo ¢ feita a contextualizagdo das duas empresas, a operadora de
Telecom e a de aplicativo de software, e logo em seguida ¢ detalhada a solugao de NF-e.

No quarto capitulo ¢ apresentado um modelo de apoio tedrico para a gestdo da
alianca estratégica, envolvendo as dimensdes de desenvolvimento, as categorias de analise
e as variaveis.

No quinto capitulo ¢ feita a analise da formagdo da alianga entre uma operadora de
Telecom e uma empresa de aplicativos de software segundo o modelo de apoio proposto,
na disponibilizacdo de NF-e através de SaaS. O caso real ¢ analisado e os desvios com
relacdo a aplicagdo ao modelo de apoio tedrico sdo apresentados.

O sexto capitulo apresenta as conclusdes com relagdo ao atendimento aos objetivos

do trabalho e as suas contribuigdes. Sdo também sugeridos novos campos de pesquisa.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta os principais conceitos referentes ao tema deste estudo. Para
isto, sdo abordados aspectos que abrangem: a estratégia empresarial, sua importancia, e as
principais referéncias de autores sobre o tema, os principais conceitos e caracteristicas de
alianga estratégica, onde sdo discutidas as razdes que levam as empresas a entrar em
aliancas, a classificagdo do processo de alianga sob inlimeras perspectivas e a arquitetura
de solugdes de software como servigo (SaaS).

Existe uma literatura significativa relacionada ao tema de aliangas estratégicas, na
qual podemos destacar as contribuigdes de renomados autores como, Yoshino e Ragan
(1996), Barney (1996), Gomes-Casseres (1994), Doz & Hamel (2000), e Macedo-Soares
(2002), dentre outros. A diversidade literaria se justifica devido a relevancia do tema,
principalmente no cenario estratégico atual, marcado pela ampla competitividade e pela
cooperacdo entre empresas, como forma de garantir a sustentabilidade das suas vantagens
competitivas. A importancia do tema se reflete ndo s6 no meio académico como também

no empresarial.

2.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Apesar da extensa literatura a respeito, pode-se considerar que ndo hd nenhuma
definicdo unanimemente aceita do que seja estratégia (MINTZBERG, QUINN, 2001). Em
um sentido mais amplo a estratégia ¢ um plano, uma direcdo um curso de acdo para o
futuro, um caminho para atingir resultados consistentes com as missdes e objetivos da
organizagdo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Consiste na busca
deliberada de um plano de acdo para desenvolver e ajustar a competitividade de uma
empresa (ANDREWS, 1998; ANSOFF, 1981; CHANDLER, 1990; PORTER, 1997).

Conforme salientam Hamel e Prahalad (1995), estratégia ¢ como pensar, ¢ a luta

para superar as limitagdes de recursos através de uma busca criativa e infindavel da melhor



alocacdo dos recursos. A esséncia da estratégia reside, segundo Quinn (2001), na
construcdo de uma atitude forte e ao mesmo tempo flexivel, que habilita a organizacdo a
alcangar suas metas, mesmo que as forcas externas interajam de forma imprevisivel.

Conforme Oliveira (2001), estratégia ¢ um caminho diferenciado ¢ adequado para
alcancar desafios e objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante
seu ambiente.

Porter (1989) identificou trés diferentes estratégias genéricas que podem ser
implementadas pelas empresas, em busca de um desempenho superior a de seus
concorrentes. Sua idéia é apoiada pelo fato de que as empresas podem obter desempenho
superior estabelecendo uma estratégia competitiva forte dentro do segmento ao qual
pertencem, adotando uma das trés estratégias genéricas possiveis, que sdo lideranga no
custo total, diferenciacdo e enfoque.

e A lideranca no custo ¢ obtida pela empresa que adota uma serie de medidas
para se tornar o fabricante ou fornecedor de mais baixo custo dentro de um
segmento de industria.

e A diferenciagdo consiste na criagado de um produto e/ou servico que seja
unico dentro de um determinado segmento.

e Enfoco, ou foco ¢ obtido toda vez que a empresa busca custo baixo ou
diferenciagdo em um segmento restrito de mercado.

Porém, ainda segundo Porter (1989), as empresas que apresentam melhor
desempenho sdo aquelas que conseguem aplicar somente uma das estratégias genéricas.

Para Mintzberg ¢ Quinn (2001), uma estratégia formulada adequadamente ajuda a
ordenar e alocar os recursos de uma organizagao dentro de uma postura singular e viavel,
considerando suas competéncias e deficiéncias internas relativas, e mudangas no ambiente.

A estratégia pode ser descrita tanto como um plano para o futuro como um padrio
do passado. Como plano, a estratégia ¢ vista como um curso de agdo pretendido, que
resulta de um processo formal e, como padrao, representa consisténcia de comportamento
ao longo do tempo (MINTZBERG, 2001). Assim, ha distingdo entre estratégias
pretendidas e estratégias realizadas. Planos sdo estratégias pretendidas, ou seja, podem ser
realizadas como originalmente concebidas, os padrdes s3o estratégias realizadas que
podem ter sido completamente deliberadas, como podem ter emergido com o tempo. As
estratégias emergentes redundam em mudancas ndo planejadas, enquanto as deliberadas

sugerem alteragdes planejadas pela organizacao.



Além da estratégia como plano e padrdo, Mintzberg (2001) aborda a estratégia
como pretexto (estratagema), posi¢do e perspectiva. Como pretexto, a estratégia pode ser
vista como uma "manobra" da organizacao, isto ¢, um estratagema cujo objetivo ¢ ludibriar
os concorrentes. A estratégia como posi¢do, analisa a forma como a organizacao se coloca
frente ao ambiente, considerando um posicionamento adequado e sustentavel de recursos
no mercado. Neste mesmo sentido, Porter (1999, p. 63) afirma que “estratégia ¢ criar uma
unica posi¢do exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades”. A
estratégia como perspectiva, ao contrario, analisa a organizagdo internamente, mais
especificamente a mente do estrategista. Desse modo, a estratégia como perspectiva
representa um conceito, um ponto de vista cultural, a partir do qual as intengdes e agdes
dos membros da organizagdo sdo compartilhadas consistentemente.

A percepcao do ambiente em que estdo situadas as organizacgdes faz com que cada
uma adote uma estratégia Unica e diferenciada das demais (MILES et al., 1978). Estes
autores sustentam que estas condi¢gdes determinam que as organizagdes nao devem possuir
uma Unica forma de adaptar-se ao seu ambiente. Desse modo, as organizagdes necessitam
administrar suas contingéncias ambientais. As estratégias a serem desenvolvidas serdo,
portanto, aquelas que aperfeigoam as vantagens da organizagao perante seus concorrentes.

A visdo de estratégia baseada em recursos analisa a organizagdo como um conjunto
de diversos ativos, tangiveis e intangiveis. A obtencdo de vantagem competitiva decorre,
desse modo, da posse e do emprego de recursos valiosos da organizagdo, que a capacitam a
conquistar um desempenho superior em suas atividades (COLLIS; MONTGOMERY,
1995).

De acordo com Wernerfelt (1984), olhar as empresas como recurso permite novas
conclusdes sobre suas vantagens competitivas. Com isso, argumenta que a empresa pode
identificar os tipos de recursos que sustentam melhores resultados financeiros, ¢ em
conseqiiéncia escolher estratégias que conduzam a um equilibrio entre a exploracao dos
recursos existentes e a geracdo de novos recursos, além de nortear a empresa na obtencao

de recursos que tragam resultados positivos.

2.2 ALIANCAS ESTRATEGICAS

O ambiente empresarial competitivo tem exigido que empresas sejam flexiveis,

inovadoras e eficientes em custo. Entretanto, sdo poucas as que possuem capacidades e



recursos para adotar constantemente este comportamento, razao pela qual cada vez mais
cresce 0 numero daquelas que adotam aliancas e aliancas, com o objetivo de conquistar
vantagens competitivas (RODRIGUEZ, 1999)

Os novos processos competitivos, como explicam Doz ¢ Hamel (2000), estao
relacionados as unides entre empresas, pela razao de que a competi¢do ndo acontece mais
somente entre produtos ou servigos, mas entre concepgdes de negdcios diferentes, o que
leva & promocdo de relagdes contratuais de fornecimento, distribui¢do, produgdo,
participag@o de capital e cooperacdo em pesquisa e desenvolvimento. Nesta abordagem, as
organizagdes pdem em pratica a cooperagao como imperativo a concorréncia, na busca da
geracao de diferenciais competitivos que transcendam as estratégias genéricas, abordadas
em estudos fundados na perspectiva da estrutura tradicional.

As aliangas estratégicas sdo, segundo Porter (1989), instrumentos relevantes na
realizacdo de estratégias globais, ¢ que as organizacdes firmam aliancas a fim de obter
vantagens de inumeras formas, tais como: economia de escala ou de aprendizado, transito
em mercados locais, acesso as tecnologias ou também repartir riscos.

Uma escala continua que abrange desde o mercado livre até a internalizacdo total ¢,
para Lorange & Roos (1996), a forma pela qual as aliangas estratégicas podem ser

definidas, como mostrado na Figura 2.1.

Grande HIERARQUIA
Fusoes a aquisi¢des
Participagdo societaria
Joint venture
Empreendimento cooperativo formal
Empreendimento cooperativo informal

Nenhum MERCADO

Figura 2.1 - Opgdes de aliangas estratégicas.
Fonte: Lorange & Roos, (1996, p.15).
O grau de interdependéncia pode ser alto ou baixo, sendo que em um grau de alta
interdependéncia, a reversdo da alianga seria mais dificil. J& em uma baixa
interdependéncia, a reversdo da alianga poderia ocorrer de forma menos contundente.

Conforme definicdo de Yoshino e Rangan (1996 p.5), alianca estratégica “¢ uma

aliangca comercial que aumenta a eficacia das estratégias competitivas das organizagdes



participantes, propiciando o intercAmbio mutuo e benéfico de tecnologias, qualificagdes ou
produtos baseados nesta”. Segundo os autores uma alianga incorpora um proposito
compartilhado entre parceiros destacando-se trés caracteristicas que devem constar, de

forma simultanea, em uma alianca:

* As duas ou mais empresas que se unem para cumprir um conjunto de metas
combinadas permanecem independentes depois da formagdo da alianga;

* As empresas parceiras compartilham dos beneficios da alianga e controlam o
desempenho das tarefas especificadas — talvez o traco mais distintivo das aliancas e
que muito dificulta sua gestao;

* As empresas parceiras contribuem continuamente em uma ou mais areas

estratégicas cruciais; por exemplo, tecnologia, produtos e assim por diante.

Na concepgao destes autores, excluem-se da defini¢do de aliangas as joint ventures
com controle aciondrio por parte de uma das empresas e as fusdes e aquisicoes.
Segundo Harbison e Pekar (1999, p. 45), as aliancas estratégicas exibem
caracteristicas particulares tais como:
a) sdo um compromisso de longo prazo
b) uma ligacdo ancorada na participacdo ou compartilhamento de capacidades
entre os aliados;
c¢) ha uma relagdo mitua com uma estratégia compartilhada entre as partes;
d) as empresas ligadas pela alianga tém seu valor aumentado, gerando pressao
nos concorrentes;
€) uma propensdo para compartilhar e estimular as capacidades essenciais dos
parceiros
As aliangas estratégicas, de acordo com Kelly, Schaan e Joncas (2002), constituem
uma maneira de colaboracdo entre empresas e figuram como uma alternativa real para o
aumento de vantagem competitiva num contexto globalizado, pois ddo destaque a
relacionamentos firmados em alta capacidade e rapidez de resposta as mudangas
tecnologicas e de mercado. Fazem parte desse rol, segundo os autores, desde aquelas
configuracdes que envolvem participacdo majoritdria do parceiro até aquelas
caracterizadas por acordos tecnolodgicos e comerciais sem participagdo acionaria. De fato
elas permitem o acesso a inumeros recursos que podem expandir extraordinariamente a

capacidade de uma organizacdo. Duysters, Heimeriks e Jurriéns (2003) enfatizam que
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existe um relacionamento positivo entre o estabelecimento da alianga e o desempenho de
longo prazo encontrado nas empresas que a adotam. Dessa maneira, o termo alianca aqui
utilizado refere-se a acordos de duas ou mais organizagdes que se mantém independentes,
para consecugdo de um objetivo comum. Ambas necessitam contribuir com o objetivo da

alianga, embora permane¢am legalmente independentes apos sua formacao.

2.3 DESENVOLVIMENTO DE ALIANCAS ESTRATEGICAS

Conforme Lorange e Roos (1996) a estruturagdo de uma alianca estratégica deve
estar ancorada na premissa de que a inten¢do estratégica de ambas as partes esteja norteada
pelo sucesso do empreendimento conjunto.

A intencdo estratégica, aspecto chave segundo Hamel e Prahalad (1995), se traduz
pelo propdsito da organizagdo em perseguir uma posi¢do de lideranga almejada. Implica,
sob outro aspecto, a existéncia de um processo gerencial que coloca o foco da organizagao
sobre a esséncia do ganho, atua como motivador das pessoas e estimula as contribui¢des
tanto individuais quanto da equipe e preserva o entusiasmo reorientando as definigdes
operacionais com base nas mudancas.

Nao obstante a necessidade de alinhamento das intengdes estratégicas, a natureza
do desenvolvimento das aliancas esta intimamente relacionada ao sucesso alcancado nas
diversas fases do ciclo de vida do empreendimento conjunto que, por sua vez, ¢
determinado pelos objetivos e razdes envolvidas na decisao de empreender a alianga. Em
razdo disso, sdo apresentados, a seguir: as razdes para a formacdo de aliangas estratégicas,
as diversas formas pelas quais sdo classificadas as aliancas estratégicas e os principios que

norteiam a constituicao das diversas fases de desenvolvimento das aliancas.
2.3.1 Razoes para a formacao das aliancas estratégicas

A globalizagdo dos mercados e a tecnologia sdo, muito provavelmente, as razoes
que impulsionam o desenvolvimento de aliangas (NIELSEN, 2002). Segundo este autor, os

mais significativos campos do desenvolvimento tecnoldgico tais como, a microeletronica, a

biotecnologia e a engenharia de materiais, t€m amparado o desenvolvimento de inovagdes
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responsaveis pelo acirramento da competi¢ao em nivel global. Na 6tica de Lewis (1992), a
tecnologia esta transformando o mundo de maneira implacavel.

Iniimeros sdo os motivos que levam as empresas a optar pela formagdo de aliangas
estratégicas. De acordo com Lewis (1992), duas for¢cas embasam a formagao das aliangas
estratégicas: 1) o progresso tecnolédgico e 2) a globalizagao dos mercados. Na oOtica desse
autor, a tecnologia est4 transformando o mundo de maneira implacavel. Testemunham-se
avangos que resultam na criagdo de novos elos sociais € que aproximam culturas, os quais
requerem das empresas recursos extras para o seu desenvolvimento.

Uma ampla lista de razdes leva as organizagdes a optar por entrar numa alianga,
como dizem Koza e Lewin (2000). Estas razdes, com freqiiéncia, incluem: ganho de acesso
a mercados restritos, superacdo de barreiras de entrada, aumento do poder de barganha,
acesso as novas tecnologias por meio do compartilhamento de recursos tangiveis e
intangiveis, redu¢do de incertezas, compartilhamento de riscos em pesquisa e
desenvolvimento, novos projetos e maior rapidez na entrada em novos mercados.

Os motivos para a formagao de aliangas estratégicas se baseiam, segundo Lorange e
Roos (1996), nas posigdes estratégicas de cada parceiro em potencial considerando duas
dimensdes. 1) A primeira considera a importancia estratégica do negocio em questao para
o qual a alianga estratégica esta sendo considerada, isto €, ¢ necessario avaliar se o negocio
faz parte das atividades principais do s6cio potencial ou € visto como algo secundario; 2) A
segunda diz respeito a posicao relativa da empresa diante do mercado, ou seja, se ela ¢é

lider ou uma seguidora (Quadro 2.1).

Quadro 2.1 - Razdes para a formagao de aliangas

Razdes para a formagdo de aliangas
Importancia | Posicio da empresa no . .
. . Motivos para a alianca

estratégica mercado

Principal Lider de mercado Protec@o de mercado ou de tecnologia de recursos

Principal Seguidora Aquisi¢do de mercado ou tecnologia
Secundaria Lider de mercado Permanéncia da empresa no mercado
Secundaria Seguidora Reestruturagdo do negdcio

Fonte: Adaptado de Lorange e Roos (1996).

As empresas se envolvem em relagdes de aliangca motivadas por aspectos
relacionados a: a) Estratégias de crescimento e entrada em novos mercados, em razdo de

ndo terem tempo para se estabelecer e prosperar em novos mercados, sem que formem
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aliangas com companhias ja estabelecidas; b)Ter acesso a novas tecnologias, com melhor
qualidade e com menor custo, j& que nem todas podem prover a tecnologia de que
necessitam para competir eficazmente em seus mercados; c¢) Reduzir o risco e custos em
pesquisa e desenvolvimento, pois o risco envolvido em desenvolver um produto novo ou
um novo método de producdo pode ser demasiado grande para que seja empreendido
sozinho e; d) Obter ou assegurar vantagem competitiva, 0 que para muitas empresas ¢ a
unica maneira de permanecerem competitivas e sobreviver no mundo tecnologicamente
avancado e em permanente mudanca (ELMUTI;KATHAWALA,2001).

As razdes que levam as empresas a se engajerm em aliangas, no entender de Hitt,
Ireland e Hoskisson (2001), estdo relacionadas ao tipo do mercado onde atuam ou desejam

atuar, e sdo apontadas no Quadro 2.2.

Quadro 2.2 - Razdes para a formagao de aliangas estratégicas por tipo de mercado

Mercado Razio para a formacio da Alianca
(a) Ciclo -Ganho de acesso a um mercado restrito
lento -Manter a estabilidade do mercado
-Estabelecer limites de atuagdo em um novo mercado
(b) Ciclo - Ganhar poder no mercado
Normal - Obter acesso a recursos complementares

- Vencer barreiras comerciais

- Aprender novas técnicas para o negdcio

(c) Ciclo - Aumentar velocidade no desenvolvimento de novos
Répido produtos e servigos

- Aumentar velocidade de entrada em novos mercados

- Manter lideranga de mercado

- Formar uma industria de tecnologia de base

- Compartilhar riscos e custos com P&D

- Superar a incerteza

Fonte: Adaptado de Hitt, Ireland e Hoskisson (2001, p. 365)

O mercado de ciclo rapido normalmente envolve empresas empreendedoras que
oferecem bens e servicos com ciclo de vida curto que sao rapidamente imitados. Focaliza a
vantagem competitiva sustentdvel por meio de novos lancamentos no mercado que
impecam a reducdo da vantagem alcangada pelo produto/servico antecessor. Neste
mercado a estratégia cooperativa sob a forma de aliangas é usada para aumentar a
competitividade por meio do incremento na rapidez no desenvolvimento de produto ou

entrada em novos mercados (HITT; IRELAND; HOSKISSON. 2001).
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O mercado de ciclo normal ¢ freqiientemente grande e orientado a economias de
escala. As empresas neste mercado sdo desenhadas para altos volumes de producdo ou
mercados de massa, e tem, em geral, muita experiéncia para enfrentar pressoes
competitivas. Em contraste, as empresas se preocupam pouco em aumentar suas
oportunidades, além de realizarem pouco investimento em inovagao, quando em mercados
protegidos.

O mercado de ciclo lento se refere aos mercados protegidos ou quase monopolios.
As empresas deste mercado possuem um unico conjunto ou linha de produtos que podem
dominar o mercado por um longo tempo. Nao raramente, as companhias deste mercado
cooperam para definir regras que padronizam sua atuacdo, as quais podem ser entendidas
como uma tentativa de reduzir a competicdo. Em razdo disto, possui significativa
influéncia regulatoria do governo que, desta forma, tenta evitar uma discriminagdo de
pregos aos clientes.

Aliangas estratégicas devem ser pautadas por uma logica ganha-ganha, num
contexto que privilegie a criacdo de valor. A motivacdo para formar uma alianga considera
que as empresas envolvidas possuam objetivos comuns que apontem para o repasse de
valor ao mercado, bem como a capitalizagdo dos beneficios resultantes. A
interdependéncia, neste caso, fortalece a relagdo e sustenta um alinhamento estratégico que
resulta em complementagio mutua (SILVA JUNIOR; RIBEIRO, 2001).

Ao analisar a formacdo das aliancas frente aos objetivos estratégicos almejados
pelas empresas, Gomes-Casseres (1999) salientam que elas podem assumir a forma de
aliancas de fornecimento, aliancas de posicionamento e aliangas de aprendizado. Nas
aliancas de fornecimento ou com fornecedores o proposito ¢ a economia de escala e a
especializacdo, reservando a um dos parceiros o fornecimento de produtos e aos outros os
servigos. As aliangas de posicionamento buscam facilitar e acelerar a entrada em um novo
mercado ou a expansao de mercados existentes. Por fim, as Aliangas de aprendizado
auxiliam o desenvolvimento de novas tecnologias e novos produtos por meio da pesquisa
colaborativa, normalmente envolvendo transferéncias de capacidades e tecnologias entre os
parceiros.

Na visdao de Doz ¢ Hamel (2000), os objetivos pelos quais empresas optam pela
celebracdo de aliancas devem possuir significado estratégico além de criar desafios para as
empresas. Com base nesta premissa, estes autores delinearam as aliangas de cooptacao, de

coespecializagdo e de aprendizagem e internalizagdo.
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Nas aliangas de cooptagao os concorrentes em potencial sao convertidos em aliados
e fornecedores de bens e servicos complementares que possibilitem o desenvolvimento de
novos negocios. Empresas rivais sdo neutralizadas e empresas com bens complementares
sdo cortejadas, criando economias de rede em favor da coalizdo.

As aliangas de co-especializagdo permitem a criagdo de valor sinérgico que deriva
da combinagdo de recursos, posi¢des, habilidades e fontes de conhecimento anteriormente
isoladas. Os parceiros contribuem com recursos Unicos e diferenciados (marcas,
habilidades, relacionamentos, posi¢des e ativos tangiveis) para o sucesso de suas aliangas,
e as aliangas criam valor quando esses recursos sdo co-especializados, ou seja, tornam-se
sensivelmente mais valiosos quando reunidos em um esfor¢o conjunto do que quando
mantidos isolados. As aliancas de aprendizagem e internalizagdo podem ser um caminho
para a aprendizagem e para a internalizagdo de novas habilidades, em particular aquelas
que sdo tacitas, coletivas e internas a organizagdo e, portanto, de dificil obtencdo e

internalizacao através de outros meios.

2.3.2 Classificacio das aliancas estratégicas

As aliangas estratégicas podem ser consideradas arranjos cooperativos entre
organizagdes capazes de assumir inUimeras caracteristicas resultantes dos objetivos
estratégicos almejados (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Para que possa ser identificado o tipo adequado de alianca, ¢ essencial que as
organizagdes definam claramente os objetivos pretendidos. A fixagdo destes objetivos, bem
como o grau desejado na ligagdo entre as empresas, parece ser o grande desafio para os
executivos responsaveis pelas estratégias empresariais.

A classificagdo quanto ao tipo das aliangas apontadas por Yoshino e Rangan (1996)
enfatiza a natureza e o aspecto cooperativo da relacdo em duas dimensdes gerenciais: a) o
potencial de geragdo de conflito e b) a extensdo da integragdo organizacional. A dimensao
potencial de conflito compreende a divisdo que os parceiros fazem dos beneficios da
alianga, bem como a intensidade do conflito decorrente da divergéncia entre os objetivos
das empresas envolvidas. Estes autores lembram que a dimensdo extensdo da integragdo

estd relacionada a quantidade de areas e niveis funcionais envolvidos bem como a

intensidade dessa integragao.
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Por meio dessas duas dimensdes, quatro tipos de aliangas/parcerias se apresentam

(Figura 2.2).

Parcerias
Alto F'y
Pré-competitivas Competitivas
Conflito
Potencial o " .
Pro-competitivas MNao competitivas
Baixo

v

Baixo Alto
Extensdo da Integracdo arganizacional

Figura 2.2 - Tipos de aliancas/parcerias.
Fonte: Yoshino e Rangan (1996, p. 19).

As aliangas pro-competitivas caracterizam-se por relagdes entre ramos de negdcio
em cadeia vertical de valor, quer entre fabricantes, fornecedores ou distribuidores.

As aliancas ndo-competitivas estdo presentes habitualmente entre empresas que
atuam no mesmo ramo de negoécio, mas que ndo competem entre si. As aliangas
competitivas sdo semelhantes as aliangas ndo competitivas em relagdo ao seu grau de
interacdo, porém com alto potencial de competi¢do, j& que tendem a ser concorrentes
diretos. Nessa situacdo os parceiros buscam privilegiar a oportunidade de aprendizado
decorrente da relacdo estabelecida.

As aliangas pré-competitivas caracterizam aliangas entre empresas de ramos de
negbcios diferentes, normalmente ndo relacionados, que se associam para o
desenvolvimento de wuma nova tecnologia. A integracdo baixa restringe o
compartilhamento de processos das empresas envolvidas e o potencial de conflito ¢ alto
nas atividades de desenvolvimento e comercializagdo de produto.

Em busca da obtencdo de vantagem competitiva, as empresas procuram se aliar
com parceiros que possuam intengdo estratégica semelhante. Segundo Koza e Lewin
(2000), as intengdes estratégicas de exploragdo e prospeccdo abrangem os principais
objetivos para a formagao de uma alianga estratégica. A intencdo estratégica de exploragao
se baseia na oportunidade de obter ganhos residuais e aumento das competéncias com a

utilizacdo de capacidades existentes, ao passo que a intencdo estratégica de prospeccao
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busca descobrir novas oportunidades resultantes da descoberta conjunta de novas
capacidades.

Derivados destas intengdes estratégicas emergem trés tipos de aliancgas/parceiras
(Figura 2.3), que demandam processos de gerenciamento distintos. Sdo as aliancas de

aprendizado, aliangas de negocios e aliancas hibridas (KOZA; LEWIN, 2000).

Parcerias
Alto &
Aprendizado Hibridas
Prospecg¢ao
Negdcios
Baixo
Baixo Alto

Exploracdo

Figura 2.3 - Tipos de aliancas/parcerias relacionadas a intengdo estratégica.
Fonte: Koza e Lewin (2000, p.148)

Nas aliangas de aprendizado as empresas compartilham uma forte intencdo de
prospeccdo e baixa intengdo de exploracdo. Este tipo de alianga procura primordialmente
reduzir os desequilibrios de conhecimento entre os parceiros, a criacdo conjunta de
conhecimento e busca de informacdes sobre a competicdo nos mercados, novas
competéncias essenciais € novas tecnologias.

As aliangas de negocio ligam empresas com forte intencdo de exploragdo que
buscam, acima de tudo, assegurar novos ganhos com a aplicacao de recursos e capacidades
especificas de que cada parceiro dispde.

As aliancas hibridas retinem empresas com forte intencdo de exploracdo e
prospeccdo. Neste tipo de alianca verifica-se a simultanea busca por maximizar
oportunidades tanto por intermédio de recursos e capacidades existentes, tanto quanto da
oportunidade de criar valor por meio de atividades de aprendizado.

Baseado no fato de que a maturidade de um negdcio aumenta conforme as fases do
ciclo de vida de seus produtos, Wildemann (1998) afirma que estas fases influenciam o
tipo de alianca que uma empresa necessitara fazer. Este autor destaca que na fase inicial, o

crescimento € basicamente estimulado pela melhora no desempenho, por esta razdo uma
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empresa concentrada em suas competéncias essenciais precisa fazer aliangas horizontais
(empresas da mesma industria) com companhias que ddo acesso a competéncias
complementares relevantes, em geral, relacionadas a pesquisa e desenvolvimento.

No estagio de matura¢do, a empresa precisa tanto de aliancas horizontais como
também de aliangas verticais (colaboragdao entre empresas dentro da mesma cadeia
produtiva) dentro da mesma cadeia de valor, com parceiros que lhe oportunizem
economias de escala em competéncias relacionadas as areas de fabricagdo, distribui¢do e
vendas.

Na fase de maturidade, o crescimento depende quase exclusivamente de redugdes
nos custos, necessitando especialmente de aliangas verticais. A existéncia de um produto
maduro permite que os fornecedores possam produzir com economia de escala, eximindo a
empresa de fazer produgdo propria. A direcdo das aliangas, se horizontal ou vertical, sua
quantidade ¢ o nivel de integragdo entre os parceiros sdo os fatores que conduzem ao
estado de equilibrio (WILDEMANN, 1998).

De acordo com Silva Junior e Ribeiro (2001, p. 96) a cadeia de valor e a geragao de
valor mutuo para os parceiros sdo fatores importantes para a defini¢do do tipo de alianga a
ser utilizado, que podem ser: a) Aliangas de complementaridade, tipicamente relacionadas
ao desenvolvimento de atividades conjuntas e que se complementam na cadeia de valor; b)
Aliancas de co-integracdo, que ocorrem quando as empresas se unem para exercer a
mesma atividade na cadeia de valor com o intuito de obter economia de escala e c)
Aliancgas aditivas quando as empresas se completam em todas as atividades da cadeia de
valor, objetivando o fortalecimento mutuo e atuar mais competitivamente no mercado.

Doz e Hamel (2000) referem-se a classificacao das aliangas em termos do numero
de participantes e as dividem em:

e Bilaterais: aliancas que abrangem dois participantes;

e Multilaterais: aliangas que envolvem mais de dois participantes;

e Rede de aliangas: Conjunto de ligacdes entre véarias empresas que atuam em
um mesmo tipo de negdcio, tais como uma rede internacional de escritorios
contabeis independentes;

e Carteira de aliangas: conjunto de aliangas bilaterais da qual uma empresa faz
parte;

e Teia de aliangas: grupo de aliancas mais interdependentes do que uma

carteira, embora menos uniforme que uma rede. Essas aliancas se
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caracterizam por operarem independentemente mantendo, contudo, uma
interdependéncia estratégica.

As classificagdes relacionadas a forma como as empresas participam da alianga,

foram denominadas por Ferraz (2001) como dominante, participativa e independente. A

alianga com participacdo dominante se caracteriza por uma maior capacidade de gerenciar

e de investir capital por parte de um dos parceiros. Na participativa had um equilibrio entre

capital investido e capacidade de gerenciamento por parte dos parceiros da alianga. A

participac¢do independente se configura por uma desvinculacdo das empresas da estrutura

da alianca, optando por operarem independentemente.

2.3.3 Desenvolvimento das aliancas

As fases de desenvolvimento representam o ciclo de atividades necessarias para a
consecucao do objetivo de colocar em atividade uma alianga estratégica. Nao had um
formato conclusivo acerca dos processos que orientam o desenvolvimento de aliangas. Os
autores sugerem modelos distintos os quais sdo apresentados a seguir.

Para Lorange e Roos (1996) as aliancas se desenvolvem baseadas nas etapas de
combinagdo estratégica, aprovagdo dos acionistas, plano estratégico, apoio interno e
contrato. Na concepcdo de Yoshino e Rangan (1996), o desenvolvimento das aliancas
deve permitir a empresa repensar o negdcio, modelar, estruturar e avaliar as aliangas.

O modelo proposto por Harbison e Pekar Jr. (1999) recorre a uma abordagem
sistemdtica para o desenvolvimento das aliancas, constituida por um roteiro de oito passos
composto pela definicdo das estratégias e objetivos, selecdo do parceiro, avaliacdo de
fatores negocidveis e alavancagem, defini¢do de oportunidade, avaliacdo do impacto sobre
os acionistas, avaliagdo do poder de barganha, planejamento da integracdo e
implementagdo. Pode-se verificar que os autores anteriormente citados, ancoram suas
observacdes sobre os ciclos de desenvolvimento das aliangas especialmente limitados as
etapas de formagao, ndo estendendo as etapas subseqiientes do processo.

Um conjunto de quatro fases ¢ delineado por Iyer (2002) para expressar o processo
como a alianga se desenvolve, considerando aspectos como: selecio do parceiro,
exploracdo, expansdo e comprometimento com o relacionamento.

Na perspectiva sugerida por Das e Teng (2002) o ciclo de desenvolvimento das

aliangas faz referéncia a forma como os parceiros se relacionam, e assume trés estagios
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distintos: formagdo, operagdo e avaliagdo de resultados. De maneira semelhante, Faulkner
(1995) propde uma estrutura que esboca aspectos importantes do desenvolvimento das
aliancas em trés fases distintas, as quais se dividem em formacao, operagao e evolugao.

Lidar com os obstaculos tipicos de um relacionamento de alianga e garantir que os
principios acordados sejam continuamente respeitados, constituem os grandes desafios a
gestdo de uma alianca. Além disso, a administracdo de assuntos relacionados aos projetos
conjuntos, 2 manutencdo do alinhamento estratégico e ao aprendizado sdo atividades que
demandam competéncias especiais do gerente da alianga.

A habilidade em formar e gerenciar a alianca mais eficazmente do que os
concorrentes ¢ destacada por Ireland, Hitt e Vaidyanath, (2002), como uma importante
fonte de vantagem competitiva, ja que, do ponto de vista dos gerentes da alianga, isto
acontece quando eles aprendem como os relacionamentos entre os parceiros da alianga
desenvolvem e transferem o conhecimento que facilita o alcance de novas oportunidades.
Estes autores afirmam que na perspectiva dos custos de transagdo, a gestdo das aliangas
cria valor quando ¢ mais eficiente do que a op¢do por hierarquias organizacionais.

De acordo com Whipple e Frankel (2000), somente uma em cada cinco
organizagdes possuem diretrizes estabelecidas para manter as aliangas, isto ¢, as
organizagdes reconhecem que necessitam desenvolver aliangas, mas ndo entendem
claramente como gerenciar e manter o relacionamento. Neste mesmo sentido, Duysters,
Heimeriks e Jurriens (2003) afirmam que a despeito do crescimento da importancia das
aliangas, a gestdo deste processo ainda ¢ dificil de ser encontrada e raramente ¢é efetiva. A
gestao do processo de aliangas requer um relacionamento de valor e nao simplesmente a
administracdo de um negocio (AUSTIN, 2001).

A gestdo do processo de alianca, neste contexto, assume papel decisivo na
formatag¢ao de um relacionamento duradouro e de sucesso, capaz de permitir aos parceiros
obter desempenho superior e uma vantagem competitiva que ndo seria possivel de ser
alcancada individualmente. Segundo Zawislak (2002, p.1), “A gestdo de uma alianga € o
esfor¢o organizado desde o primeiro instante da relagdo para que ambos os parceiros
consigam manter ao longo do tempo, o objetivo maior da relagdo, ou seja, a mutua
sobrevivéncia competitiva”.

Aspecto de destaque na gestdo do processo de alianca, de acordo com Kelly,
Schaan e Joncas (2002), ¢ que ela deve focar as dimensdes relacionadas a criagdo de valor

para os parceiros tais como, convergéncia de objetivos, estabelecimento de confianca e
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cooperacdo, transferéncia de conhecimento, comprometimento mutuo e sinergia nas
intengdes estratégicas.

Para Callahan e MacKenzie (1999), a alianga pode apresentar problemas por ndo ter
sido estruturada adequadamente. Sustentam que as condi¢des iniciais do processo de
formacdo nao necessariamente garantem sucesso, portanto, gerenciar a aliangca nao
acontece simplesmente ao serem tomadas as decisdes acertadas em relacdo a selecdo do
parceiro ou a negociagio do contrato de cooperagdo. E preferivel tomar as melhores
decisdes possiveis na etapa de formacao, e entdo assegurar as decisdes certas no decorrer
do desenvolvimento da alianca.

Muitos gerentes de alianga, de acordo com Kelly, Schaan e Joncas (2002),
consideram pouco relevantes os assuntos relacionados a pessoas, preferindo tratar mais
assuntos relacionados a questdes operacionais e técnicas. Da mesma forma, os gerentes
negligenciam o fato de que a habilidade dos parceiros em trabalhar cooperativamente,
através das incertezas, conflitos e mudangas de prioridades, ¢ importante para alcancar a
criacdo de valor para a alianca. Aqueles autores concluem que os gerentes enfatizam mais
os elementos contratuais enquanto subestimam aspectos do dia-a-dia dos relacionamentos
que definem o processo de cooperagao.

Reforcando este ponto de vista, Kanter (1994) destaca que os gerentes de alianga,
muito freqiientemente, reservam mais tempo selecionando parceiros potenciais com base
em aspectos financeiros e técnicos do que gerenciando a alianga em termos humanos.
Alerta que os gerentes tendem a ser mais preocupados com o controle do relacionamento
do que em nutri-lo.

Considera-se, portanto, que as atitudes e os mecanismos empregados para gerenciar
as ligacdes entre empresas se constituem de suma importancia para assegurar que a
cooperagdo interorganizacional atenda aos objetivos de cada participante (PENG;
KELLOGG, 2003). Por esta razao torna-se necessario, neste momento, destacar categorias
e as variaveis que podem contribuir decisivamente para o €xito da formacdo, operagdo e
avaliacdo de aliangas, sobretudo aqueles que, por conseqiiéncia, pressupdem o sucesso do
acordo como um todo.

Baseando-se nesta premissa, constatou-se a partir da revisao da literatura até aqui
conduzida, a existéncia de uma extensa gama de abordagens que apontam as razdes para a
dissolu¢do ou falha das aliancas. Unanimemente, os autores relacionam a gestdo do
processo de alianga como um dos pontos mais importantes para a conducao de um trabalho

conjunto e, conseqiientemente, para a sobrevivéncia do acordo colaborativo, mas que, no
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entanto, tem sido o mais negligenciado pelas empresas que assumem posi¢do em aliangas.
Por esta razdo, sdo relacionadas as categorias criticas na formacao, operacao e avaliagdo de
aliancas, considerando, sobretudo, os aspectos mais freqiientemente citados na revisdo da

literatura.

2.3.3.1 Categoria: Selecdo do parceiro

A identificacdo, selecdo e aproximacdo de parceiros ¢ um dos mais dificeis
obstaculos durante a etapa de formacdo de uma alianca (HARBISON; PEKAR JR., 1999).
Os autores salientam que na conducao desta etapa, os gerentes devem articular e entender
os fatores propulsores da alianca/parceria (Figura 2.4), para que seja evidenciada a
complementaridade de ambos os parceiros. Além disso, estes autores enfatizam que as
empresas devam possuir equilibrio de forcas, pois ao se apoiar em forcas semelhantes a
relacdo tende a evitar resultados negativos ocasionados pelo seu desequilibrio, com o

dominio de uma sobre a outra.

Compartilhar riscos
Disponibilidade de fundos
Habilidades para inovar
Acesso a tecnologia
Extensdo de produto/servigo
para o Economias de escala para o
y Acesso ao abastecimento .
parceiro Habilidades operacionais parceiro
A Acesso ao segmento de mercado B
Acesso geografico
Habilidades de marketing
Habilidades administrativas
Liberdade na regulamentacio

Importancia Importancia

Figura 2.4 - Fatores propulsores das aliancas/parcerias.
Fonte: Harbison e Pekar Jr. (1999)

A escolha do parceiro com o qual podera ser realizada a alianga, afirma Rodriguez
(1999), ¢ um passo extremamente delicado e critico quando da formacao de uma alianca.
Ele assinala que os critérios para tomar a decisdo de escolha devem basear-se em: 1)
Capacidades, resultado da complementacdo das competéncias essenciais das empresas
envolvidas, a fim de proporcionar valor agregado ¢ permitir atender as necessidades do

mercado alvo; 2) Compatibilidade, traduzida pela afinidade cultural entre os parceiros,
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para poder manter a relacdo de alianga em operagdo e 3) Compromisso, observado no
potencial parceiro que denote possuir honestidade e transparéncia, condi¢des primordiais
para que exista uma cooperagdo efetiva e a aliangca possa funcionar. Para Rodriguez
(1999), este é o aspecto mais importante a ser considerado, pois permite assegurar que
existe compromisso capaz de fazer os parceiros sentirem como seus os €xitos da alianca.

Dyer, Kale e Singh (2001) apontam como sendo de particular importancia a
avaliacdo da cultura organizacional do parceiro. Comentam que a divergéncia cultural ¢é
uma das principais razdes para o insucesso das aliangas. Por esta razdo, durante a avaliacao
da cultura do parceiro, a equipe encarregada desta atividade deve examinar os valores e
expectativas do parceiro potencial, sua estrutura organizacional, o sistema de incentivo e
recompensas, os estilos de lideranca, o processo de tomada de decisdes, os padrdes de
como ¢ a interagao entre as pessoas, as praticas de trabalho, o histérico da participacdo em
aliangas e as praticas de Recursos Humanos.

Segundo Duysters, Kok e Vaandrager (1999), a procura e a selecao de parceiros €
uma atividade que estd, tipicamente, sujeita ao tempo escasso € a pressdes competitivas.
Como resultado, as empresas tendem a focar critérios de pouco valor e facilmente
observaveis como: posi¢do de mercado, habilidades técnicas e capacidade financeira,
deixando de lado aspectos mais reveladores de uma provavel incompatibilidade futura.
Asseveram que os parceiros em potencial devem ser avaliados tendo a etapa de operacao
em mente, jA que é nesta fase que se fardo necessarios os aspectos que favorecam o
desenvolvimento da compatibilidade mutua, do comprometimento, da quimica entre as
pessoas e da confiabilidade.

As firmas inexperientes, conforme Herrmann e Estes (2001), freqlientemente nao
prestam a devida atencdo ao processo de analise detalhada do provavel sécio, em vez disso
focalizam mais objetivos de curto prazo ou na sele¢do oportunista do parceiro. Ressaltam
0s autores a importancia de reservar um tempo para compreender o parceiro e reconhecer
que uma avaliacdo apropriada ndo ¢ feita em um encontro rapido, mas um processo
analitico refinado. Neste momento ¢ necessario ser cético e prudente, sem se deixar levar
por pressdes internas ou externas.

A compatibilidade do parceiro, segundo Whipple e Frankel (2000) ¢ crucial, ja que
envolve a habilidade dos parceiros em trabalhar de maneira conjunta e produtiva com uma
nitida orientacdo a resultados. Para estes autores, a compatibilidade esta relacionada a dois
aspectos: 1) avaliacdo da filosofia de trabalho e estilo e 2) receptividade e cooperagdo para

solucdo conjunta de problemas. De maneira semelhante, Ertel, Weiss e Visioni (2001)
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destacam que a habilidade para avaliar a adequacao de um parceiro em potencial para um
relacionamento cooperativo deve ir além da compatibilidade estratégica. Fatores como
cultura corporativa, estilos operacionais e praticas nos negocios devem ser rigorosamente
considerados durante a sele¢do do parceiro.

O resultado do estudo realizado pela consultoria KPMG e analisado por Wildeman
(1998), revelou que os critérios para a selecdo dos parceiros se dividiram em duas
abordagens: uma relativa ao parceiro enquanto empresa autdbnoma e outra relativa a alianga
em si e aos relacionamentos estabelecidos. Relata que esta distingdo nem sempre ¢ feita
com clareza, apesar de que um parceiro que pareca atraente num dos papéis nem sempre ¢
o mais adequado. A primeira pesquisa, realizada ainda na fase de formacgao, mostrou que o
peso (70%) dado aos aspectos relacionados ao parceiro tais como: competéncias
complementares, tamanho, posi¢do no mercado e posicdo financeira do parceiro, foi
superior aqueles referentes ao relacionamento da alianga em si como: “quimica”,
compatibilidade cultural, confianca e compromisso, que obteve peso de 30%. Isto indica
que, nesta fase, o relacionamento pode ser importante para as empresas, mas se 0 parceiro
ndo estiver assentado em bases solidas a alianga ndo prospera.

Na segunda pesquisa realizada ja na fase operacional das aliancgas, ¢ utilizando os
mesmos critérios de analise, permitiu que Wildeman (1998) observasse uma significativa
alteracdo nos resultados encontrados, pois o peso atribuido pelos respondentes aos aspectos
relacionados ao parceiro se reduziu para 30%, enquanto que o peso dos aspectos que
consideram relacionamento da alianga aumentou para 70%. Este autor ressalta que esta
alteragdo encontrada nos resultados indica que deve ser despendida mais atengdo aos
fatores ligados ao relacionamento entre as partes ainda na fase de formacao da alianga, pois
¢ 14 que sdo elaborados contratos, planos e tracados objetivos que, de certa forma,
asseguram o contorno de dificuldades em fatores relacionados a situagdo da empresa, sem
contudo garantir os aspectos de relacionamento nas fases posteriores.

Constatacdes semelhantes também foram feitas por Callahan e MacKenzie (1999),
que em sua investigagdo observaram que no periodo de busca e selecdo do parceiro, ha
uma confianca exagerada na empresa sob andalise em fun¢do de uma imagem irreal feita
pela equipe de avaliacdo, o que posteriormente conduz a dificuldades tipicas de
relacionamento ao serem iniciados os projetos conjuntos. Justificam que isto
freqlientemente ocorre por forca de pressdes internas e externas para entrega de produtos

ou Servigos.
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Zawislak (2002) assinala que a negociagdo para escolha do parceiro devera basear-
se nos ativos tangiveis e intangiveis complementares necessarios, na compatibilidade de
valores, ideais e motivagdes. Assim sdo minimizados impactos futuros relativos a
incompatibilidade cultural, nocivos a alianga.

Para Das e Teng (2003), o desejo de compatibilidade entre parceiros de uma alianga
ocorre, principalmente, em fun¢do do perfil de seus recursos, numa abordagem apoiada
pela visdo baseada em recursos. No entanto, apesar dos autores admitirem que os recursos
constituam um fator critico na selecdo do parceiro, propdem que a abordagem seja
enriquecida pela analise de mercado. Assim, a selecdo do parceiro, segundo esta
perspectiva, deve analisar as inter-relacdes entre o parceiro € o seu mercado, bem como a
analise dos recursos do parceiro, considerando suas caracteristicas e o alinhamento entre os
recursos de ambos. Da mesma forma, Gomes-Casseres (1999) afirma que a escolha do
parceiro adequado pressupde um soOcio que possua metas compativeis e capacidades
complementares.

Conclui-se, portanto, que a sele¢do do parceiro adequado a alianga ¢ um processo
que demanda uma avaliacdo paciente, ¢ que deve estar apoiada em pardmetros que
garantam que, dentro do possivel, haja compatibilidade de objetivos, capacidades
complementares, confianca mutua e que, principalmente, ambos estejam dispostos a

investir no relacionamento conjunto.

2.3.3.2 Categoria: Negociacao do acordo

Esta atividade, conforme Zawislak (2002), se caracteriza pela negociagdo de um
contrato que ird funcionar como balizador da relagdo de alianca. Neste momento, exibem-
se as condi¢gdes para celebrar um acordo que formalize critérios, objetivos e metas.
Constitui-se no planejamento da relagdo, firmado sob forma de um roteiro que fixa regras
para seu estabelecimento e funcionamento. Neste momento, aspectos relacionados as
particularidades de cada parceiro devem ser considerados pois vao determinar a atribuicao
de papéis a serem desempenhados, bem como direitos e deveres de cada parte.

Ertel, Weiss e Visioni (2001) advogam a necessidade de construir um
relacionamento forte ja durante a negociagdo do acordo. Salientam que isto requer que os
negociadores déem atencdo simultanea tanto para o conteiido da negociagdo quanto para o

relacionamento com a contraparte. Quando a negociacao transcorre com o pensamento no
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relacionamento e na criacao de valor, o resultado ¢ a constru¢ao de acordos que satisfazem
os interesses de ambos os parceiros. Os autores alertam que as empresas devem pesar os
beneficios e os riscos de adotar uma negociagdo com estilo excessivamente duro que, via
de regra, tras beneficios para uma das partes e prejudica o relacionamento posterior, € o
uso de um estilo mais leve que pode resultar em um excelente acordo para ambos os
parceiros.

Considerando os aspectos legais para salvaguardar a relacdo de alianca de
problemas, Peng e Kellogg, (2003), sugerem que os parceiros devem especificar as
obrigagdes de cada parte no contrato estabelecido, considerando os resultados conjuntos ou
entdo a criagdo de incentivos para ambos trabalharem primeiramente para alcancar
beneficios comuns e posteriormente para beneficios privados.

Segundo Doz e Hamel (2000), os parceiros devem ser realistas em suas
expectativas, pois € natural que existam algumas expectativas nao-realistas no inicio do
relacionamento. No entanto, ¢ necessario mapear o caminho de crescimento da alianca.
Esta atividade compreende a elaboracdo de uma seqiiéncia de beneficios e compromissos
conjuntos, apoiados por um mapeamento de cendrios que ajudardo a manter um otimismo

em patamares realistas.

2.3.3.3 Categoria: Clareza de regras para o trabalho conjunto

A atribuicao de tarefas e responsabilidades nas aliangas de maneira que cada uma
das partes faga o que mais sabe fazer permite as organizagdes envolvidas, de acordo com
Gomes- Casseres (1999), lograr maior desempenho durante o periodo de atuagdo conjunta.
Para Whipple e Frankel (2000), o bom andamento do acordo cooperativo requer o
estabelecimento e a execu¢do de metas claramente definidas, bem como de procedimentos
bem demarcados e transparentes para alcangar estas metas.

Lynch (1994) ressalta que o alcance das metas da alianga pressupde o
conhecimento de todas as expectativas para que possa documenta-las e transforma-las em
metas integradas a um plano de acdo. O sucesso de uma relagdo de alianga depende da
existéncia de uma visao de futuro compartilhada. Neste sentido, requer o estabelecimento e
a execucao de objetivos claramente definidos que, para serem alcangados, necessitam de
um conjunto de procedimentos claros e amplamente comunicados a todos aqueles

envolvidos na alianga (LEHTONEN, 2004).
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Este fator, segundo Doz e Hamel (2000), representa um hiato a ser transposto na
gestdo das aliancas, pois embora os parceiros saibam aquilo que desejam realizar
conjuntamente, freqlientemente ndo sabem como fazé-lo, por esta razdo ¢ preciso estipular
a conduta operacional sob a forma de um conjunto de tarefas a serem realizadas durante a
cooperacao. No entanto, estes autores lembram que a gestao da alianga deve estar atenta as
amarras decorrentes de uma conduta excessivamente inflexivel, o que pode prejudicar a
eficacia da cooperacao.

Harbison e Pekar Jr (1999) lembram que € necessario ser adaptavel estruturalmente,
trabalhando para que a cooperagdo leve ao melhor arranjo em termos de divisdo de tarefas.
Desta forma, melhor que se concentrar na participacdo, ¢ primar pela vantagem em
capacidades. Para Silva Junior e Ribeiro (2001), ¢ de suma importincia a existéncia de
regras claras de engajamento na relagdo, sob a forma do registro e comunicagdo de
procedimentos a serem seguidos, evitando que a cultura de cada empresa possa deturpar as
praticas da alianga. Percebe-se, portanto, que ¢ importante haver uma prescricao de papéis
e atividades ja no inicio do relacionamento de alianga. Esta conduta ajudard a reduzir parte
da incerteza, ambigiiidade e o temor que, com freqiiéncia, cerca as interacdes originadas

pela alianga.

2.3.3.4 Categoria: Confianca

Estabelecer e manter a confianga nas relagdes entre parceiros €, de acordo com
Child (1999) um aspecto desafiador, em razdo do cruzamento de limites culturais e
institucionais que apdiam vigorosamente a confianga pelo compartilhamento da identidade
social comum, normas de conduta e elementos institucionais. Harbison e Pekar Jr. (1999,
p. 119), reforcam que “levar em consideracdo as necessidades de cada parceiro ainda na
fase de selecdo, ajuda a consolidar um relacionamento de confianca e a iniciar a
negocia¢do em base solida”.

Para Austin (2001) a confianga é considerada o principal ativo intangivel de uma
relagdo de cooperagdo, portanto essencial para as aliancas. Os gerentes de alianga devem
construir relacionamentos pelos diversos niveis das organizacdes que se transformem em
confianca mutua no longo prazo. Compartilhando a mesma importancia a este fator,
Whipple e Frankel (2000), asseveram que a confianga estara presente na alianca desde que

cada parceiro dependa do outro para alcangar suas proprias metas. A confianca deve estar
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presente para que possam ser compartilhadas informagdes criticas para gerenciar a alianca
e para que cada parceiro acredite na possibilidade de alcangar suas metas de longo prazo.

A confianga, de acordo com Faulkner (1995), significa acreditar suficientemente no
parceiro a ponto de comprometer um valioso conhecimento ou outros recursos para a
iniciativa conjunta, a despeito do risco do parceiro levar vantagem decorrente deste
comprometimento. A confianca ¢é, portanto, o elemento chave na determinacdo da
quantidade e qualidade das informacdes compartilhadas. Hamel (1991) enfatiza que a
confianga entre parceiros ¢ um elemento fundamental no processo de aprendizagem.
Sugere que as empresas que véem seus relacionamentos como francos e abertos
provavelmente investem mais recursos para o aprendizado mutuo.

Silva Junior e Ribeiro (2001) asseveram que a confianga mitua ¢ uma importante
variavel para a manutencdo de relacionamentos de longo prazo, e que os beneficios
trazidos por ela permite que os parceiros reduzam o risco do negocio, obtenham maior
concordancia nas decisoes, reduzam as chances de divorcio e incrementem as discussoes
construtivas. Os autores lembram que ela facilita e minimiza o controle hierarquico, no
entanto, eles reconhecem que a necessidade de manter a confianga mutua em constante
exercicio exige esforgos especiais, principalmente aqueles relacionados com o
compartilhamento de valores, comunicacdo eficaz, investimento no relacionamento,
solugdo de conflitos e estabelecimento de regras claras.

A confianca ¢ um importante elemento das aliancas e esta intimamente relacionado
as fases de seu desenvolvimento. Ela ¢ definida como “a disposi¢do de uma parte em se
relacionar com outra, acreditando que as agdes da outra parte vao beneficid-lo, apesar de
ndo ter garantias disso” (CHILD; FAULKNER, 1998, p.45). A confianca pode assumir,
dependendo da fase da alianca, uma conotagdo calculista, de entendimento ou de
identificagdo. A confianga calculista considera que o parceiro seguird determinada linha de
conduta se concluir que as vantagens decorrentes dessa sdo maiores do que suas
desvantagens. Diz respeito a um céalculo que ndo considera apenas o proprio interesse, mas
no qual se coloca “uma compreensao sofisticada dos interesses da outra parte” (MARIZ,
2002, p.6). Tipicamente se manifesta no inicio da relagdo, isto ¢, na sua etapa de formagao
(CHILD; FAULKNER, 1998). Nesta etapa, as informacdes sobre cultura, competéncias e
valores dos parceiros ndo estdo acessiveis, o que demanda um julgamento para sele¢do dos
parceiros a partir da reputagdo destes.

Na fase inicial da operagdo, o compartilhamento gradativo das varias formas de

pensar permite que os parceiros se conhecam melhor e possam predizer como vao agir, o

28



que origina a confianga baseada no entendimento. Um elemento que auxilia o progresso
deste tipo de confianca, conforme Mariz (2002), ¢ o compartilhamento de uma histéria
comum, momento em que seria possivel, através de interagdes sucessivas, desenvolver o
conhecimento das respectivas qualidades pessoais do parceiro. Neste ponto, devem ser
confirmados os calculos de confianga elaborados inicialmente, que permitirdo aos
parceiros o aperfeicoamento de mecanismos para resolucdo de conflitos. Isto pode ser
conseguido, em parte, por meio do compartilhamento de informagdes e conhecimento entre
os parceiros (KELLY; SCHAAN; JONCAS, 2002).

Na fase de evolucdo ou operagdo os parceiros compartilham seus valores indicando
que a confianga ¢ baseada na identificagdo mutua de objetivos comuns, ndo permitindo que
aspectos da cultura, principios e valores, que poderiam desequilibrar a relagdo, prevalecam
(FAULKNER, 1995; MARIZ, 2002). A confian¢a predominante nas fases de evolucao ou
operacdo, segundo Kelly, Schaan e Joncas (2002) merecem especial atengdo da geréncia da
alianga, na medida em que a¢des que promovam a comunicagado, integracao e aprendizado
podem aprofundar os niveis de confianga e, conseqiientemente, reduzir os conflitos de
relacionamento.

O entendimento de Das e Teng (2001) ¢ que a confianga pode assumir duas
dimensdes distintas, denominadas de confianga na capacidade e confiancga na reputagdo, as
quais estdo relacionadas a capacidade de realizagdo e ao comportamento respectivamente.
A confianga na capacidade se refere “as expectativas de desempenho em fungdo da
competéncia técnica”. Os autores salientam que outros termos podem ser usados para
indicar este tipo de confianga, tais como, habilidade ou expertise. A confianga na reputacao
refere-se a expectativa de que o parceiro possua obrigacdo moral e responsabilidade para
demonstrar uma preocupacao especial pelos interesses dos outros, acima dos seus proprios.
Baseado nestas duas nogdes de confianga Das e Teng (2001), enfatizam que a confianga
pode significar a habilidade do parceiro em atuar em acordos de alianca (confianga na

capacidade), ou suas inten¢des ao fazé-lo (confianga na reputacao).

2.3.3.5 Categoria: Comunicagao

De acordo com Austin (2001), os parceiros devem desenvolver processos de

comunicagdo ¢ zelar para que sejam continuos, claros e eficazes. O desafio da
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comunicagao eficaz reside no fato de que ela ¢ a base para a construg¢do da confianca, além
de manter os projetos comuns em foco (GOMES-CASSERES, 1999).

Yoshino e Rangan (1996) enfatizam a importancia dos fluxos de informacao, e que
o gerente da alianga deve estar apto a usar a informac¢do de maneira a conferir valor em
prol do sucesso da alianga. Cabe ao gerente da alianga estabelecer a linha divisoria entre o
fluxo de informagdes que agrega valor e d4 vitalidade a alianca e o transito descomedido
de informagdo capaz de prejudicar a competitividade.

A promog¢do de uma comunicagdo efetiva, de acordo com Silva Junior e Ribeiro
(2001), deve abranger todos os niveis da organizacdo e consiste no compartilhamento
formal e informal de informagdes relevantes, o que permite o ajuste de objetivos a
coordenacao de tarefas e a aprendizagem entre os parceiros.

Doz e Hamel (2000) refor¢am a idéia de que os possiveis problemas nas aliangas sé
podem ser contornados por meio de um conjunto de pontos de comunicagao, em todos os
niveis da alianga. Os autores afirmam que “Aliancas robustas exibem tanto fortes padroes
de comunicagdo vertical em cada organizagdo parceira quanto fortes elos de comunicacao
multinivel entre parceiros”

A este respeito, Torquato (2002) assevera que os fluxos de comunicacio
influenciam fortemente a eficacia do processo de comunicacdo, € que sua complexidade
depende decisivamente do tipo de organizacdo. Lembra este autor, contudo, que os fluxos
podem ser caracterizados em quatro dire¢des: 1) O fluxo descendente, tipicamente formal,
¢ mais eficaz na alta ctipula da organizagdo, mas apresenta problemas quando examinado a
partir da chefia intermediaria, onde sofre retengdo prejudicial a consecucao das atividades;
2) O fluxo ascendente tende a ser menos formal, embora ocorra em menor quantidade. Este
ndo possui forca do sistema formal e freqiientemente flui por canais que ndo permitem seu
controle, 3) O fluxo lateral, entre niveis hierarquicos semelhantes, ¢ importante na
sistematiza¢do e uniformizacao de informagdes. No entanto este tipo de fluxo pode sofrer
com o acobertamento de informagdes criadas por feudos internos, o que, via de regra,
diminui o poder competitivo das informacdes e 4) O fluxo diagonal, entre niveis de areas
diferentes, caracteriza organizagdes mais abertas e menos burocratizadas. Seu aspecto
informal tende a favorecer a rapidez e a transparéncia.

Por sua vez, Das e Teng (1998) observam também que a comunicagdo entre 0s
parceiros pode reforcar a confianca mutua. Estes autores apontam trés razdes pelas quais a
comunicagdo ¢ importante neste contexto: Primeiro, porque comunicagdes abertas e

oportunas permitem aos parceiros expressar suas preocupagoes e diferengas, que se nao
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bem resolvidas podem minar o futuro do acordo; Segundo, a comunicagao ajuda os
parceiros a obter evidéncias da credibilidade e confiabilidade um do outro e Terceiro, a
comunica¢do prové a base para a interacdo continua entre os parceiros, auxiliando no

desenvolvimento de valores comuns e o entendimento das inten¢des do parceiro.

2.3.3.6 Categoria: Geréncia dedicada para a alianga/parceria

Este fator se traduz pela existéncia de uma pessoa dedicada ao exercicio da gestio
do relacionamento. Segundo Ertel, Weiss e Visioni (2001), esta pessoa, freqiientemente
chamada de gerente da alianca ou gerente do relacionamento, supervisiona ndo somente 0s
objetivos do negocio ou as atividades amplas da alianga, mas também volta sua atengao
para o dia-a-dia do relacionamento. Para monitorar a alianca, o gerente coordena a
comunicagdo entre os parceiros, reconhece conflitos em potencial, media disputas e avalia
o andamento do trabalho conjunto todo o tempo. Como lider da fung¢do, o gerente da
alianga ocupa uma posi¢ao de destaque na relagdo estabelecida e ¢ diretamente responséavel
pelo seu sucesso (GNYAWALI; MADHAVAN, 2001).

Para Austin (2001) as empresas parceiras devem indicar um gerente especialmente
designado em ambos os lados para servir como interface Unica de contato para questdes
relacionadas a alianga. Essas pessoas ficardo responsaveis pelo estimulo do relacionamento
cooperativo tendo como base os valores da empresa e as estratégias da alianca.

E preciso definir claramente, de acordo com Lynch (1994), a autoridade e
responsabilidade dos gerentes da alianca. Para este autor, o gerente da alianca necessita do
pleno apoio do patrocinador para poder enfrentar os problemas que fogem a sua algada de
responsabilidade, agilizando decisdes e impedindo, dessa maneira, que se perca a agilidade
a espera por solugdes.

Yoshino e Rangan (1996) destacam que as empresas que usam as aliangas
eficazmente estdo dispostas a atribuir a responsabilidade do gerenciamento a um gerente
ou a um grupo especifico. Eles salientam que podem ser presenciadas as mais variadas
combinagdes em termos de importancia relativa e tipo de atribuicao.

A escolha do tipo certo de gerente da alianga, segundo Harbison e Pekar Jr. (1999),
¢ fundamental, embora ndo seja devidamente observada no processo de formagdo da
alianca. Os autores sugerem que seu perfil deve estar adequado ao objetivo pretendido pela

alianga. Assim, se o objetivo do acordo ¢ a criagdo de um novo mercado, o gerente da
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alianga deve possuir um perfil empreendedor e dinamico, o que demanda saber lidar com a
mudanga, inspirar confianca, ser otimista frente as possibilidades e experiéncia na andlise
de riscos; se a meta da alianga for o ganho de eficiéncia, o gerente deve possuir um perfil
investigativo que promova a analise de processos, orientado para o controle, € que possua
uma atuagao forte na condugao administrativa de processos.

Os resultados obtidos por Dyer, Kale e Singh (2001) mostram que as empresas
sistematicamente criam mais valor com as aliancas quando adotam uma fun¢do gerencial
dedicada para a alianga. Eles argumentam que as empresas que possuem geréncia dedicada
alcangaram uma taxa de sucesso das aliancas de longo prazo 25% mais elevada do que

aquelas sem esta fungado especifica.

2.3.3.7 Categoria: Colaboragao

De acordo com Austin (2001) os parceiros devem compartilhar das mesmas
percepcdes sobre a alianca, isto ¢, ter altas expectativas e manifestarem a mesma
motivagdo para a realizagdo de tarefas tanto individuais quanto coletivas. Dessa forma,
garante-se que cada um ird realmente atuar com comprometimento para com a alianca.
Nesta mesma visdo, Whipple e Frankel (2000) afirmam que o sucesso de uma alianca
depende dos parceiros terem uma visdo de futuro em comum. Segundo Gomes-Casseres
(1999), seja qual for a forma pela qual a alianga tenha sido desenvolvida, as visitas e o
contato pessoal entre os varios niveis sdo essenciais para manter a colaboracdo e a
confianca.

Yoshino e Rangan (1996) ressaltam a importancia das relagdes internas como pega
fundamental na obtencdo do envolvimento ativo das pessoas com 0S compromissos
firmados pela alianca em todos os niveis da organizacdo. O gerente da alianga, neste
contexto, ¢ responsavel pela disseminacdo de um comportamento positivo frente ao
processo colaborativo, fundamental para a consecu¢do de objetivos conjuntos e a
maximizagdo de resultados e ganhos. Da mesma forma, Harbison e Pekar Jr. (1999),
sugerem construcdo gradual do relacionamento, baseado em processos alinhados e
administraveis, objetivando construir um clima de consenso que permita a expansdo da
relacdo.

A construgdo de um espirito de comunidade, de acordo com Silva Junior e Ribeiro

(2001), ajuda a promover para além das equipes de trabalho, encontros com o objetivo de
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trocar idéias sobre o setor, futuro da alianga entre outros assuntos. Da mesma forma, Ertel,
Weiss e Visioni (2001) sugerem que empresas com elevada capacidade de colaboracdo se
caracterizam pela habilidade de envolver os empregados a trabalharem corretamente e
efetivamente com os empregados do parceiro em todas as atividades. Os autores sugerem
que estes empregados ficam habilitados a, em conjunto, resolver problemas e conflitos,

comunicarem-se aberta e diretamente, dar e receber feedback.

2.3.3.8 Categoria: Aprendizado e Transferéncia de conhecimento

Aliancas com retrospecto de sucesso sdo caracterizadas por um envolvimento dos
parceiros em uma série de ciclos de aprendizado interativo ao longo do tempo
(CALLAHAN; MACKENZIE, 1999).

Para que as organizagdes envolvidas em aliangas possam capitalizar vantagens com
o acordo cooperativo, elas devem considerar que o aprendizado mutuo deve se fixar em
bases construidas sobre a nocdo da aprendizagem continua (SENGE, 1998). A esse
respeito, Doz e Hamel (2000) afirmam que para sustentar a cooperagdo bem sucedida, os
parceiros tipicamente precisam aprender em cinco areas-chave: o ambiente em que a
alianca ird operar; as tarefas a serem desempenhadas; o processo de colaboragdo; as
habilidades dos parceiros; e suas metas pretendidas e emergentes.

Dentre as inimeras razdes que motivam as empresas estabelecerem aliancas
estratégicas ¢ que elas provém uma plataforma para acesso a novos conhecimentos (DOZ;
HAMEL 2000; IRELAND; HITT; VAIDYANATH, 2002; KHANNA; GULATI,
NOHRIA, 1998). Por meio do esfor¢o conjunto na execucdo de tarefas e mutua
interdependéncia na resolugdo de problemas, as empresas aliadas podem adquirir
conhecimentos de seus parceiros.

As empresas sdo, em geral, um manancial de conhecimentos que estdo inseridos nas
rotinas e nos processos internos do negocio. A base de conhecimento da empresa inclui
suas competéncias tecnoldgicas tanto quanto o conhecimento sobre necessidades dos
clientes, potencialidades dos fornecedores, concorrentes, e assim por diante. A gestdo da
alianca se destaca em face de sua importdncia nos varios processos que compdem a
atividade de gerir conhecimento, tais como: estimular a criacdo e o compartilhamento do

conhecimento individual ¢ a sua evolugdo em dire¢do ao coletivo, a transformagdo do
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conhecimento em novos produtos e servigos ¢ a transferéncia do conhecimento através dos
limites organizacionais (DUHA, 2001).

Ireland, Hitt e Vaidyanath, (2002) salientam que ¢ tarefa da gestdo da alianga o
incentivo para que os parceiros trabalhem juntos por meio do estimulo ao
compartilhamento do conhecimento e assim suportar atividades convergentes. O exercicio
ativo da gestdo da alianca implica, desta maneira, numa maior transferéncia de
conhecimento que facilita o mutuo aprendizado e cooperagdo entre o0s parceiros,
conduzindo as organizacdes a altos niveis de desempenho.

Para Austin (2001) o relacionamento cooperativo auxilia e estimula o aprendizado,
que termina por ndo refletir somente melhorias continuas de processos, mas também,
permite a identificagdo de novas formas de cooperacdo, ampliando o portfélio da alianga,
resultando num aumento do valor da alianca. Contudo, para Harbison e Pekar Jr. (1999), as
empresas devem concentrar-se no valor do incremento de habilidades e aprendizado para a
relagdo como um todo, em vez de ficarem inquietas com o aprendizado do parceiro.

A transferéncia do conhecimento pode ser definida como o processo pelo qual um
membro da rede ¢ afetado pela experiéncia de outro (ARGOTE; INGRAM, 2000). Os
autores destacam que para o conhecimento da alianca possuir valor para as empresas que a
constituem, ele deve ser passivel de ser internalizado e usado por elas fora do acordo de
alianca.

O processo de aquisi¢do e transferéncia de conhecimento nas aliancas estratégicas,
segundo Inkpen (1998b), ocorre em trés estagios distintos: O primeiro ¢ a formagdo da
alianca e interagdes entre individuos dos dois (ou mais) parceiros. As interagdes € a
exposicdo dos individuos ao conhecimento do parceiro conduzem ao reconhecimento de
diferencas nas habilidades de cada um, que resulta na cria¢do da base de conhecimento da
alianga; O segundo estdgio ¢ a aquisi¢do na base de conhecimento da alianga pelos
parceiros ¢ a integracdo do conhecimento na base de conhecimento de ambos, para que
possa ser usado estrategicamente e o terceiro estagio ¢ a aplicagdo do conhecimento
adquirido pelas empresas parceiras, que passa a ser incorporado as rotinas organizacionais
de cada uma.

Para que este processo ocorra, os parceiros devem estar engajados em esforcos de
transferir os conhecimentos relacionados as suas habilidades, um para o outro
(SOEKIJAD; ANDRIESSEN, 2003).

A avaliacdo do conhecimento da alianga ocorre antes da sua formagdo, quando a

empresa analisa o valor associado ao ganho de acesso a base de conhecimento de um
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parceiro em potencial INKPEN,(1998a) destaca que se o ganho de acesso ao conhecimento
da outra empresa satisfaz as exigéncias de recursos para a organizacdo, a alianca pode
prosperar. Por outro lado, conforme enfatizado por HAMEL (1991), a empresa pode estar
disposta a formar uma alianga para substituir o conhecimento existente ou completar o que
esta faltando e ndo pode ser criado por seus proprios meios Este autor salienta que as
empresas também podem ver a alianga como um laboratério para aprender sobre uma
ampla gama de novos conhecimentos.

A criagdo do conhecimento na alianga ¢ iniciada quando as organizagdes interagem
em seus ambientes e sdo expostas as varias fontes da informagao. Inkpen (1998b) diz que,
em algumas aliangas, o conhecimento sera mais acessivel do que em outras, e destaca dois
fatores para a acessibilidade do conhecimento: a confianca entre os parceiros e a
complexidade do conhecimento.

Inkpen (1998b) destaca ainda o grau com que 0s parceiros protegem o seu
conhecimento valioso frente ao risco de vazamento do conhecimento para o parceiro, e este
usd-lo para obter vantagem competitiva. Por outro lado, o conhecimento que ¢ complexo e
dificil de ser transferido incluird provavelmente um razoavel componente técito
(SIMONIN, 1999), que é o conhecimento que foi transformado em habito ou em
tradicional, no sentido que se torna "a maneira como as coisas sdo feitas por aqui"
(INKPEN, 1998a). O conhecimento tacito, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), ¢ de
contexto especifico e tem uma qualidade pessoal, o que o torna dificil de formalizar e
comunicar, em contraste, o conhecimento explicito ¢ transmitido em linguagem formal e
sistematica.

A aquisi¢do de conhecimento € um processo organizacional que pode ser
gerenciado e melhorado pelas empresas parceiras (INKPEN, 1998b). Em algumas
organizagdes, assim como ocorre nos individuos, a capacidade de aprender pode ser baixa.
A eficacia em adquirir o conhecimento esta intimamente relacionada a capacidade de
absor¢ao (COHEN; LEVINTHAL 1990). Os gerentes da alianga sdo pecas chave para o
desenvolvimento de uma capacidade de absorcdo eficaz, no entanto, ¢ insuficiente
simplesmente expor os individuos ao conhecimento novo, a intensidade dos esforcos
também ¢ critica. No contexto da alianca, os esfor¢os para a aprendizagem dos parceiros
sdo elementos criticos, porque sem participacdo ativa das empresas o aprendizado ndo
ocorre. As firmas devem intencionalmente se engajar em agdes e comportamentos que

capitalizem oportunidades em prol do aprendizado da alianga.
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Para que o conhecimento da alianca possa ser transferido ao nivel organizacional,
devem haver conexdes de conhecimento entre os varios niveis da organizacdo (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). Estas conexdes criam o potencial para que os individuos
compartilhem as suas observagdes e suas experiéncias. As conexdes do conhecimento
ocorrem por meio de relacionamentos formais e informais, entre individuos e grupos. Os
relacionamentos administrativos internos, segundo Argote e Ingram (2000), facilitam o
compartilhamento e a comunica¢do do conhecimento novo, além de fornecem uma base
que transforma o conhecimento individual em conhecimento organizacional, cabe, no
entanto, ao gerente da alianca estimular os relacionamentos entre os agentes para que as
conexoes sejam estabelecidas. Quando conhecimentos distintos de individuos ou grupos se
conectam, estes podem ser discutidos, debatidos e até rejeitados.

Herrmann e Estes (2001) ressaltam que as empresas bem sucedidas definem
processos para disseminar o conhecimento das melhores praticas e experimenta-las
internamente. As abordagens mais populares incluem sistemas eletronicos de gestao do
conhecimento, seminarios e atividades conjuntas das equipes da alianca.

Conclui-se, portanto, que a transferéncia do conhecimento ¢ fator critico para que
as organizagdes possam adquirir novas capacidades. As empresas de sucesso, neste
contexto, devem reconhecer a importdncia do conhecimento que compartilham e
absorvem, sem, no entanto, desconsiderar o fato de que aprender numa relacdo de alianca

ndo acontece sempre naturalmente.

2.3.3.9 Categoria: Avaliagdo do desempenho da alianga/parceria

Para manter a forca da alianga, Doz e Hamel (2000) enfatizam a necessidade de
monitorar o processo de colaboracdo e interacdo como um todo € nao apenas os resultados
obtidos, ja que este ¢ o processo que produz resultados. De acordo com Whipple e Frankel
(2000) as aliancas bem sucedidas medem o atendimento das expectativas de desempenho
por meio da execugdo e avaliagdo das metas da alianga, tanto quanto as dos parceiros
individualmente. Esta atencado focaliza a esséncia de uma alianga no sentido de melhorar a
posicao competitiva de cada empresa no mercado.

Para Yoshino e Rangan (1996) a monitoracdo das contribui¢des dos parceiros €
uma forma de reforcar a relagdo, e consiste no acompanhamento e avaliacdo das

contribui¢cdes basicas dos parceiros em relagdo a recursos humanos, financeiros e
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materiais. O grau de atendimento as obrigagdes em prol da alianga demonstra a existéncia
de um compromisso, e, por isto, deve ser monitorado. O gerente da alianca, neste sentido,
deve estar em posi¢do de empreender atitudes corretivas quando necessario. Sob a mesma
Otica, Zawislak (2002) observa a importancia de estabelecer um processo de
monitoramento continuo do desempenho, balizado por indicadores como tecnologia,
mercado, finangas e, fundamentalmente, pelos resultados alcancados com a alianga. O
acompanhamento serve como suporte tanto para assegurar que os objetivos comuns sejam
alcangados por mais tempo, como para aumentar as vantagens decorrentes da alianca.

A despeito da importancia das aliangas estratégicas, surpreendentemente, a
avaliacdo de desempenho dos relacionamentos de alianca, tem recebido pouca atencdo.
Para Cravens, Piercy e Cravens (2000), a maior razdo da alta taxa de fracassos das
aliancas, ¢ a negligéncia dada a avaliagdo de desempenho do acordo, tendo em vista que
somente 31% das aliangas por eles pesquisadas, possuiam este processo formalizado.
Ressaltam que foi evidenciada uma falta de indicadores confiaveis que, provavelmente,
estd aliada a falta de consenso a respeito das medidas mais apropriadas para avaliar o
desempenho. Além disso, os autores salientam que a avaliagdo de desempenho de uma
relacdo de alianga exige que seja dada énfase em fatores com critérios subjetivos como
confianga, comprometimento entre outros intangiveis.

Como forma de atender a esta lacuna no processo de avaliagdo de desempenho
das aliangas, Cravens, Piercy e Cravens (2000) sugerem o uso do Balanced Scorecard,
desenvolvido por Kaplan e Norton (1997). O Balanced Scorecard ilustra como a estratégia
da firma pode ser traduzida em medida de desempenho, e estd embasada em quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. As
perspectivas consideradas no modelo proporcionam o balango necessario entre aspectos
indicativos de sucesso de longo prazo, mais do que aqueles concentrados em medidas
financeiras de curto prazo.

Para Kaplan e Norton (1997) o Balanced Scorecard destina-se a dar aos dirigentes
informagdes elaboradas de forma sistematica dentro de um processo hierarquico capaz de
avaliar a geracdo de valor da organizagdo para os clientes atuais e futuros. Permite, por
outro lado, a analise de informacdes para se aperfeicoar as capacidades internas, bem como
os investimentos necessdrios em pessoas, sistemas e procedimentos, com o objetivo de
aperfeigoar o desempenho financeiro futuro.

Para poder ser utilizado como estrutura para medida do desempenho da alianca,

Cravens, Piercy e Cravens (2000) advertem que o Balanced Scorecard necessita ser
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customizado para o uso de elementos especificos da relacao estabelecida. Reforcam estes
autores que, associados as quatro perspectivas originais ¢ possivel criar novas atividades de
controle relacionadas a critérios que podem tanto permitir a avaliagdo do desempenho de
aspectos tangiveis, quanto de aspectos intangiveis como confianga, comprometimento,
cooperacdo, integracdo e comunicagdo entre as organizagdes. Com base em estudo
realizado, Callahan e MacKenzie (1999) propuseram um modelo de avaliagdo da alianca
composto por um conjunto de métricas de controle. Por meio do modelo proposto, sdo
monitoradas as expectativas dos socios que permitem os ajustes na estrutura, ¢
acompanhado o processo de desenvolvimento e, por meio de métricas estabelecidas,
analisados os resultados obtidos. Os autores salientam que a gestdo da alianga ¢
responsdvel por colocar em pratica os mecanismos de controle. Neste caso, as suas
principais preocupagdes devem se concentrar em cinco aspectos do modelo, e que sdo:

e Motivos do parceiro na alianca: Uma das preocupagdes da gestao da alianca
¢ aumentar a clareza dos motivos dos socios e divulga-los amplamente entre
as equipes da empresa. Apoiada por mecanismos de comunicagao, a gestao
da alianca promovera o equilibrio das responsabilidades e incentivos, no
sentido de manter uma relacdo “ganhaganha” entre os parceiros, em prol do
atendimento das expectativas da Alianga. Como métricas para avaliar este
aspecto da gestdo da alianga, os autores citam: clareza dos motivos dos
socios, compromisso do parceiro, congruéncia de motivos € motivo dos
conflitos.

e Capacidades do parceiro: Para o desenvolvimento de uma Alianca, sdo
requeridas capacidades dos parceiros que estejam alinhadas com os
objetivos da alianga. O grau com que essas capacidades sdo exigidas pode
mudar com o passar do tempo. Além disso o gestor da alianca também
altera sua percep¢do acerca das capacidades como resultado de melhores
informagdes disponibilizadas no decorrer da alianca. As métricas
recomendadas para avaliar as capacidades do parceiro sdo: disponibilidade
de capacidades, complementaridade das capacidades, acesso as capacidades
exigidas, mapa de habilidades da equipe do parceiro.

e Recursos gerenciais: Deve ser avaliado se o parceiro possui gerentes
experientes em Aliangas, se esses gerentes estdo melhorando suas
habilidades gerenciais a este respeito, ou podem adquirir a necessaria

experiéncia fora da Alianga e serem aproveitados posteriormente. As
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métricas sugeridas para este aspecto sdao: recursos gerenciais e rotatividade
gerencial.

e Processos de Desenvolvimento: A caracteristica do processo de
desenvolvimento para os parceiros fornece um conjunto de aspectos que
deverdo ser monitorados pelo gerente da alianca. Como métricas para
avaliagdo do processo de desenvolvimento os autores recomendam
considerar: processos apropriados, ajuste de processos, maturidade dos
processos, complementaridade, interacdo para o desenvolvimento.

e Cultura organizacional: A compatibilidade das culturas organizacionais ¢é
considerada por Callahan e MacKenzie (1999) um aspecto importante para
aumentar as chances de uma alianga ser bem sucedida. Os autores
consideram que as diferencas culturais entre organizagdes sdo a fonte de
inimeros problemas para as aliangas estratégicas, tais como: suposi¢des
equivocadas sobre motivos organizacionais e individuais, desentendimentos
sobre significados de palavras e agdes, entre outras. Como exemplo de
métricas relativas a cultura pode-se citar: sindrome do “nao inventado aqui”,
oposi¢do a alianca, valores centrais, velocidade de decisao,
aproximacao/conduc¢ao das tarefas.

Ertel, Weiss e Visioni (2001), denominam de auditoria do relacionamento a
avaliacao do alcance dos objetivos propostos, sob forma do monitoramento da relagao
entre os parceiros da alianga. Salientam os autores, que métodos como pesquisas de
satisfacdo ou andlise executiva, podem ser utilisados para medir o grau de confianca entre
parceiros, identificacdo e localizacdo de percepcdes negativas e ou avaliar a qualidade da
comunicagdo entre parceiros ou grupos que interagem em cada parceiro.

Para Sammer (2004) criar medidas de desempenho ¢ mais complexo do que
estipular métricas para um negoécio individual. Sustenta que a avaliagdo das aliancas pode
variar conforme o estagio de desenvolvimento da relagdo. Destaca que nas fases iniciais da
alianca as empresas podem medir os ganhos obtidos pela expertise gerada pela forga de
trabalho ou o grau de integracdo que os parceiros tenham alcangado. Para aliangas
maduras, as métricas utilizadas por algumas organizagdes envolvem o nimero de novas
contas geradas pela alianga, nimero de clientes treinados no uso dos equipamentos
produzidos, o crescimento da capacidade de vendas ou a receita com o desenvolvimento de
novos produtos. Este autor destaca ainda que o uso do ROI (retorno sobre o investimento)

habilita a empresa a avaliar os investimentos realizados na alianga e compara-los com
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outros investimentos, tais como: aquisi¢des ¢ desenvolvimentos de projetos internamente.
Este modelo incorpora a medida de beneficios intangiveis, tais como o efeito da mudanga

de local do concorrente, expansdao do mercado e aquisi¢cao de conhecimento.

2.4 ARQUITETURA DE SOFTWARE COMO SERVICO (SAAS — SOFTWARE AS
A SERVICE)

Software como Servigo, SaaS (Software as a service), ¢ uma nova defini¢do de
arquitetura que comega a aparecer como modelo para empresas de Telecom interessadas
em agregar valor aos seus servicos (MA 2007). As paginas de publica¢des da industria de
software estdo cheias de artigos sobre software como servigo, artigos que usam palavras
como "revolucdo" e "horizonte". Poucospodem dizer que realmente sabem definir ¢ menos
ainda sabem como implementar esta nova arquitetura (Melo 2007).

Acredita-se que SaaS terda um grande impacto na industria de software, pois
Software como Servigo ira transformar a maneira como as pessoas implementam, vendem,
compram e utilizam software (GOTH 2008). Mas para isso acontecer, oS agentes
envolvidos, operadoras de Telecom e fornecedores de software, precisam de recursos e
informagdes sobre como desenvolver aplicativos e modelos de negédcio de SaaS de forma
efetiva, atraves de aliancas estratégicas.

A seguir ¢ definido o entendimento de software como servico e ¢ explica a
perspectiva de mudangas conceituais que os fornecedores de SaaS precisardo realizar para
entender como ele se diferencia do software com produto tradicional. Em seguida, ¢
analisado o modelo de negdcios do SaaS para ver como o software como servigo pode ser

monetizado no mundo real.

2.4.1 Software como Servico

Até hoje, a definigdo exata de "software como servigo" (SaaS) estd aberta para
debates e se perguntarmos a varias pessoas, provavelmente teremos varias defini¢des
diferentes. No entanto, os especialistas provavelmente concordariam em alguns principios
fundamentais que distinguem o SaaS, por um lado, do software como produto tradicional e,

por outro, dos sites da Web simples. Expresso da forma mais simples, o software como
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servico pode ser caracterizado da seguinte maneira: "Software implementado como um
servigo hospedado e acessado pela Internet."(MA 2007)

Se considerarmos as implica¢des dessa defini¢ao, segundo Melo (2007), veremos
que ela ndo descreve nenhuma arquitetura de aplicativo especifica; ndo diz nada sobre
tecnologias ou protocolos especificos; ndo traca uma distingao entre servigos orientados a
negocios e servigos orientados a consumidor e ndo exige modelos de negocios especificos.
De acordo com essa defini¢do, os detalhes principais de distincdo do software como
servigo sdao o local em que o cdodigo do aplicativo reside e como ele ¢ implementado e
acessado.

Analisando-se do geral para o especifico, podemos identificar duas categorias
principais de software como servigo (CHOUDHARY 2007):

e Servicos de linha de negocios, oferecidos a empresas e organizagdes de
todos os tamanhos. Os servicos de linha de negocios geralmente sdo
solugdes de negocios grandes e personalizaveis direcionadas para facilitar
processos de negoécios como finangas, gerenciamento da cadeia de
suprimentos e relacdes com o cliente. Normalmente esses servicos sao
vendidos aos clientes como assinatura

e Servicos orientados a cliente, oferecidos ao publico em geral. Os servigos
orientados a cliente as vezes sdo vendidos como assinatura, mas geralmente

sdo fornecidos sem custo e financiados por antincios.

Passar a oferecer software como servico em vez de software como produto exige
que os fornecedores de software e operadoras de telecom mudem a maneira de pensar em
trés areas inter-relacionadas: no modelo de negocios, na arquitetura do aplicativo e na

estrutura operacional conforme figura 2.5. (MELO 2007)
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Areas de mudanca que devem ser consideradas para oferta de SaaS

A seguir ¢ detalhada cada uma dessas mudangas, enfocando principalmente o

aspecto da arquitetura de aplicativo do SaaS.

2.4.2 Modelo de negocio

A alteragdo do modelo de negocios segundo MA (2007) poderd envolver um ou

mais dos seguintes aspectos:

e Mudar a "propriedade" do software, do cliente para um provedor externo.

e Realocar a responsabilidade pela infra-estrutura de tecnologia e pelo
gerenciamento, ou seja, hardware e servigos profissionais, do cliente para o
provedor, sendo o provedor a operadora de telecom.

e Reduzir o custo do fornecimento de servigos de software por meio de
especializacdo e economia de escala.

e Objetivar a cauda longa das empresas menores reduzindo ao minimo o custo em

que o software pode ser vendido.
Para perceber os beneficios do SaaS ¢ necessario que haja mudangas na maneira de

pensar por parte do provedor e por parte do cliente e ¢ responsabilidade do provedor ajudar

o cliente a fazer essa mudanga.
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A maior parte do software continuara a ser vendido da mesma maneira que tem sido
vendido ha décadas. (CHOUDHARY 2007) O cliente compra uma licenga para usar o
software e instala-o no hardware que pertence ao cliente ou esta sob o controle do cliente,
com o fornecedor dando suporte conforme estabelecido pelos termos da licenga ou de um
contrato de suporte. Em uma transa¢ao de software honesta e legal, a nocdo de uma
"licenca" pode parecer algo como um detalhe técnico: legalmente, o cliente estd adquirindo
somente o direito de utilizar uma cépia do software, mas para fins praticos ¢ como se o
cliente fosse "proprietario" do software, podendo utiliza-lo com a freqiiéncia e durante o
tempo que desejar.

Com o modelo de software como produto fornecendo o contexto para o mercado de
software, a idéia de software como servigo podera parecer como algo estranho: em vez de
"possuir" o direto ou licenga ao software, ¢ dito aos clientes, que eles podem pagar pela
assinatura do software que ¢ executado em servidores de outras empresa, software que vai
embora se eles pararem de assinar. Portanto, ¢ particularmente importante que o cliente em
perspectiva entenda como o SaaS fornece um beneficio econdmico direto e quantificavel

em relacdo ao modelo tradicional.

Em uma organizagao tipica, o orcamento da tecnologia da informacao (TI) ¢ gasto
em trés areas amplas: (MA 2007)

e Software - os dados e programas reais que a organizagdo utiliza para
computacgdo e processamento de informagdes.

e Hardware - os computadores de mesa, servidores, componentes de rede e
dispositivos moveis que fornecem aos usuarios o acesso ao software.

e Servicos profissionais - as pessoas e instituicdes que garantem a
disponibilidade e operagdo continua do sistema, incluindo a equipe de
suporte técnico, consultores e representantes do fornecedor.

Desses trés, ¢ o software que estd envolvido mais diretamente no gerenciamento
das informacdes, que ¢ o objetivo final de qualquer organizacao de TI. Hardware e servigos
profissionais, embora componentes fundamentais e importantes do ambiente de TI, sdo
corretamente considerados meios para um fim, no sentido em que tornam possivel ao
software produzir o resultado final desejado de gerenciamento efetivo das informacdes.

Em um ambiente de TI baseado em software como produto, a maior parte do
orcamento normalmente ¢ gasto em hardware e servigos profissionais, deixando uma parte

secundaria do orgamento disponivel para software (Figura 2.6).
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Figura 2.6
Orgamento de TI no modelo de software como produto

Nesse modelo, o orcamento de software ¢ gasto principalmente em coOpias
licenciadas de software comercial pronto. O or¢gamento de hardware vai para computadores
de mesa e computadores moveis para usuarios finais, servidores para hospedar dados e
aplicativos, e componentes para liga-los em rede. O orgamento de servigos profissionais
paga uma equipe de suporte para implementar e dar suporte a software e hardware, além de
consultores e recursos de desenvolvimento para ajudar a projetar e criar sistemas
personalizados. (GOTH 2008)

Em uma organizagdo que se apéia principalmente em SaaS, a alocagdo do

or¢amento de TI tem uma aparéncia bem diferente. (Figura 2.7)

Hardware / \ Servicos

Figura 2.7
Or¢amento de TI no modelo SaaS
Nesse modelo, a operadora de Telecom ou fornecedor de SaaS hospeda aplicativos
criticos e dados associados em servidores centrais e d4 suporte ao hardware e software com
uma equipe de suporte dedicada. Isso tira da organizagdo do cliente a responsabilidade de
dar suporte ao software hospedado e de comprar e manter hardware de servidor para ele.

Além disso, os aplicativos entregas pela Web ou por meio de clientes inteligentes
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demandam uma capacidade de processamento menor em um computador de mesa do que
os aplicativos tradicionais instalados localmente, o que permite ao cliente estender de
forma significante o ciclo de vida da tecnologia de desktop. O resultado final ¢ que ha uma
porcentagem muito maior do orgamento de TI disponivel para gastar em software,
normalmente na forma de taxas de assinatura de provedores de SaaS.(GOTH 2008)

Seria razoavel questionar se esse resultado ndo ¢ apenas uma ilusdo? Afinal, uma
porcentagem das taxas de assinatura pagas aos fornecedores de SaaS pelo "software" deve
pagar pelo hardware e pelos servigos profissionais do fornecedor. A resposta estd na
economia de escala. Um fornecedor de SaaS com um niimero X de clientes assinando um
servico de software unico hospedado centralmente permite ao fornecedor servir todos os
seus clientes em um ambiente consolidado. Por exemplo, um aplicativo de SaaS em um
conjunto de cinco servidores com carga balanceada podera dar suporte a 50 clientes de
tamanho médio, o que significa que cada cliente seria responsavel por somente um décimo
do custo de um servidor. Um aplicativo semelhante instalado localmente poderia exigir que
cada cliente dedicasse um servidor inteiro ao aplicativo, as vezes mais de um se as
preocupacgdes forem balanceamento de carga e alta disponibilidade. Isso representa uma
economia substancial em relacdo ao modelo tradicional e, assim como o custo operacional
por cliente continuaré a cair a medida que mais clientes forem adicionados. Enquanto isso
estiver acontecendo, o provedor desenvolverd a capacidade de ter varios inquilinos através
de uma competéncia central, o que ir4 resultar em ofertas de qualidade mais elevadas a um
custo mais baixo. Portanto, mesmo responsabilizando-se pelos custos do hardware e dos
servicos profissionais em que os fornecedores de SaaS incorrem, os clientes ainda podem
obter uma funcionalidade pura de software significantemente maior pelo mesmo

or¢amento de TI. (Figura 2.8)
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Figura 2.8
Nova percepcao de orcamento de TI
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Conforme a teoria "The Long Tail" (A cauda longa), Chris Anderson (2006)
introduzio a idéia da "cauda Longa" ao explicar por que os varejistas on-line como
Amazon.com estao posicionados de uma forma singular para atender uma imensa demanda

que os varejistas tradicionais ndo podem atender de uma maneira economicamente viavel.

(Figura 2.9)

& cauda longa
A

L I

Mivel de popularidade

Figura 2.9 -A cauda longa por Chris Anderson (2006)

A demanda por categorias de produtos como livros ou CDs tende a seguir o que €
conhecido como "lei da oferta e da procura". Nesse tipo de cenario, milhares de livros,
CDs e DVDs sdo publicados todo ano, mas somente algumas dezenas de titulos alcangam o
nivel de bestseller. O restante se perde na chamada longa cauda: a quantidade imensa de
lancamentos menores com atrativos especificos que nunca poderdo esperar vender mais do
que alguns milhares de copias, talvez nem isso.

O traditional varejo convencional em lojas concentra-se em vender os itens mais
populares, pois ndo € possivel ter em estoque cada um dos milhdes de livros, CDs e DVDs
que ¢ produzido. Os varejistas on-line, no entanto, ndo precisam preocupar-se com espago
de prateleira limitado; despachando os produtos para os clientes diretamente dos grandes
armazéns espalhados pelo mundo, podem anunciar e vender o milionésimo titulo mais
popular tdo facilmente quanto o nimero um dos mais vendidos. O acesso a essa cauda
longa de vendas de baixo volume se converte em uma quantidade imensa de renda.

(ANDERSON 2006)
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Os fornecedores de solugdes complexas de software para linhas de negocios
especifica (Nota fiscal Eletronica, SAP, etc) se defrontam com uma curva de mercado

semelhante. (Figura 2.10)

Mercado ndo-

Mimera de Zlientes

Figura 2.10 - Curva de oferta de software de aplicacdo especificas

Em contraste com os pacotes mais simples de software pronto, o software de linha
de negocios especificos tende a ser personalizado para atender as necessidades de clientes
individuais, incluindo instalagdo no local e visitas consultivas por parte das equipes de
manuten¢do do fornecedor, muitas vezes exigindo hardware de servidor dedicado e uma
equipe de suporte para gerencid-lo. O custo de fornecer esse tipo de atencao dedicada
contribui para a formagdo do preco minimo do fornecedor de software. Esse software,
portanto, tende a ser comercializado para empresas maiores que podem pagar por esse
nivel de atengdo. Mas, para cada grande empresa que compra uma solugdo de software
especifico existem dezenas de empresas menores ¢ de tamanho médio que poderiam

beneficiar-se dessa solu¢do, mas ndo possuem os recursos para adquiri-lo. (Figura 2.11)
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Figura 2.11
Nova curva de mercado enderecgavel

Ao eliminar grande parte da manuten¢do e utilizando a economia de escala para
combinar e centralizar as necessidades de hardware e de servicos dos clientes, os
fornecedores de SaaS podem oferecer solugdes a um custo muito menor do que os
fornecedores tradicionais, ndo somente em termos monetarios mas também ao reduzir a
necessidade de os clientes aumentarem a complexidade da sua infra-estrutura de TI. Isso
permite ao SaaS acesso exclusivo a uma faixa inteiramente nova de clientes em potencial
que sempre esteve inacessivel aos fornecedores de solugdes tradicionais porque nunca foi
economicamente viavel servi-los.

Para atingir de forma efetiva esses clientes menores ¢ necessario uma outra
mudanga de pensamento por parte dos fornecedores que estdo acostumados a um processo
de vendas que depende de contatos pessoais e de relacionamentos entre fornecedor e
cliente (MA 2007); a maioria dos fornecedores ndo sera capaz de fornecer servigos
pessoais a uma base de clientes muito maior em um nivel de precos que essa base ira
suportar. Vender SaaS ¢ como vender toques de telefone celular (Ring fones) ou musica
transferivel por download: Segundo MA (2007) o cliente deve ter condigdes de visitar o
site da empresa na Web, assinar os seus servigos, pagar com cartdo de crédito, personalizar
0 servico e comegar a usa-lo, tudo sem intervengdo humana por parte do fornecedor. Isso
nao significa que vocé deve eliminar a abordagem mais pessoal para os clientes maiores
com necessidades mais extensas. Mas, ao criar os processos de vendas, marketing,
fornecimento e personalizagdo para funcionarem de forma totalmente automatica, torna-se

possivel oferecer uma abordagem automatizada como opg¢ao, com o efeito secundario
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altamente favoravel de simplificar o trabalho que o pessoal de suporte deve realizar para

executar as mesmas tarefas em favor de um cliente.(MELO 2007)

2.4.3 Arquitetura de aplicativos

Conforme definido anteriormente software como servico ¢é: "Software
implementado como um servigo hospedado e acessado pela Internet." (MA 2007). Para um
arquiteto de aplicativos, certamente, ndo fica claro o que exatamente faz um aplicativo de
SaaS funcionar, aquilo que faz a diferenga entre um aplicativo de SaaS bem sucedido € um
fracassado. (GOTH 2008) Um aplicativo de linha de negdcio especifico, com uma linha de
codigo com uma década de idade combinado com um front-end em HTML podera se
encaixar na definicdo ampla de software como servigo, mas a maioria desses aplicativos
enfrenta problemas quando ndo consegue escalar bem ou de maneira econdmica. Portanto,
para definir o que poderia ser denominado aplicativo de SaaS maduro, é necessario
introduzir alguns critérios adicionais.

Do ponto de vista de um arquiteto de aplicativos, existem trés diferenciadores
principais que separam um aplicativo de SaaS bem projetado de outro mal
projetado.(CHOUDHARY 2007) Um aplicativo de SaaS bem projetado ¢ escalonavel,
eficiente para varios inquilinos e configuravel.

Escalar o aplicativo significa maximizar a simultaneidade e utilizar os recursos do
aplicativo de forma mais eficiente, por exemplo, otimizando a duracdo do bloqueio,
auséncia de estado, compartilhamento de recursos agrupados como threads e conexdes de
rede, armazenamento em cache de dados de referéncia e particionamento de bancos de
dados grandes.

Viérios inquilinos pode ser a mudanga de paradigma mais significativa que deve ser
feita por um arquiteto acostumado a projetar aplicativos isolados para inquilino tnico. Por
exemplo, quando um usudario de uma empresa acessa informacdes de cliente utilizando um
servigo de aplicativo CRM (Costumer Relation Manager), a instancia de aplicativo a qual
0 usuario se conecta pode estar acomodando usudrios de dezenas ou mesmo centenas de
outras empresas, cada um ignorando completamente os demais. Porém isso exige uma
arquitetura que maximize o compartilhamento de recursos pelos inquilinos, mas mesmo

assim seja capaz de diferenciar os dados que pertencem aos diferentes clientes.
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Naturalmente, se uma unica instancia de aplicativo em um unico servidor tiver de
acomodar usudrios de varias empresas diferentes ao mesmo tempo, ndao se pode
simplesmente escrever codigo personalizado para personalizar a experiéncia do usudrio
final: qualquer coisa que for feita para personalizar o aplicativo para um cliente ird alterar
o aplicativo para os outros clientes também. Por isso, em vez de personalizar o aplicativo
no sentido tradicional, cada cliente utiliza metadados para configurar a maneira como o
aplicativo se apresenta e se comporta para os seus usuarios. O desafio para o arquiteto do
SaaS ¢ garantir que a tarefa de configurar os aplicativos seja simples e facil para os
clientes, sem exigir desenvolvimento extra ou custos operacionais para cada configuracao.
(CHOUDHARY 2007)

Mas maturidade nao ¢ uma proposic¢ao de tudo ou nada. Um aplicativo pode possuir
apenas um ou dois desses atributos € mesmo assim atender todos os requisitos de negocios
necessarios, caso em que os arquitetos do aplicativo podem ativamente optar por nao
atender os demais atributos se isso ndo for economicamente conveniente.

Arquitetonicamente, os aplicativos de SaaS s3o muito semelhantes a outros
aplicativos criados com a utilizagdo de principios de projeto orientados a servigos.

(CHOUDHARY 2007)

Smart Mawegador
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seguranga | diretdrio
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Servigos de processo 1
e Lackdos ® P
| Servicos de negocios ™
Metadados sistema de arquivos Bancos de dados

Figura 2.12 - Arquitetura de aplicativos SaaS

Analisando a Figura 2.12, os servicos de processo mostram interfaces que clients
inteligentes e/ou a camada de apresentagdo da Web podem chamar e dio inicio a um fluxo

de trabalho sincrono ou uma transa¢ao de longa duragdo que chamara outros servigos de
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negdcios, o0 que interage com os armazenamentos de dados respectivos para ler e gravar
dados de negocios. Os servigos de seguranga sdo responsaveis pelo controle do acesso aos
servicos de software do usuario e do fornecedor.

A diferenca mais significativa ¢ a adi¢do de servicos de metadados, que sdo
responsaveis pelo gerenciamento da configuragdo do aplicativo para inquilinos individuais.
Os servigos e os clients inteligentes (smartclients) interagem com os servigos de metadados
para recuperar informacdes que descrevem configuracdes e extensdes que sdo especificas

de cada inquilino. (CHOUDHARY 2007)

2.4.4 Estrutura operacional

Segudno Choudhary, (2007) a terceira mudanca de pensamento importante refere-
se a estrutura operacional do aplicativo: o que € necessario para entregar o aplicativo aos
clientes e manté-lo disponivel e executando corretamente em um nivel econdmico
aceitavel. Para muitos ISV's (independent sofiware vendor - vendedores de sofware
independentes), que nunca precisaram operar um Data Center para seus clientes, esta
operagao passa a ser o aspecto mais incomum do SaaS. Os provedores de SaaS precisam
ndo apenas ser especialistas em criar software e leva-lo até o mercado, precisam também
tornar-se especialistas na sua operagdo e gerenciamento.

Fornecer software como servigo adiciona uma nova camada a ser considerada ao se
especificar a hospedagem. Dependendo do plano de negdcios, pode precisar de um sistema
de bilhetagem e cobranga para:

e Acompanhar com precisdo o uso por parte dos clientes e cobra-los pelo
tempo ou recursos utilizados.

e Restringir ou acelerar o acesso em determinadas horas do dia ou atender
outros critérios.

e Monitorar o acesso ao site e o desempenho para garantir que os SLA
(Service Level Agrement - acordos de nivel de servigo) estdo sendo
cumpridos.

e Executar outras fungdes para garantir uma experiéncia uniforme para os

seus clientes que atenda ou exceda as expectativas.
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Coletivamente, os sistemas utilizados para realizar essas fungdes sao conhecidos
como servigos compartilhados. Os servigos compartilhados podem ser classificados em
duas subcategorias.

e Os Servicos de suporte operacional (OSS) tratam das questdes operacionais
como ativa¢do de contas, provisionamento, garantia de servigo, utilizacdo e
medicao.

e Os Servicos de suporte de negécios (BBS) dao suporte a cobranga
(incluindo faturamento, classificacdo, taxagdo e cobrangas) e gerenciamento
do cliente, que incluiu entrada de pedido, provisionamento do cliente,
atendimento ao cliente, trouble ticketing e gerenciamento de relacionamento

com o cliente.

Os SLAs sao contratos de obrigacao legais e a falha no seu comprimento pode
significar perda de receita significativa e danos a imagem do fornecedor de SaaS.
Monitorar a arquitetura da aplicagdo para qualquer problema ¢ uma ferramenta vital no
objetivo de corrigi-los antes que resultem em interrupgdes significativas ou degradacao do
desempenho.

Assegurar alta disponibilidade deve ser uma das prioridades mais importantes de
qualquer fornecedor de SaaS (GOTH 2008). Uma interrup¢do que afeta um unico servidor
ou Data Center pode resultar em perdas de produtividade e de dados significativos para
uma grande porcentagem dos clientes e talvez para a base de clientes inteira!

Os clientes esperam que seja fornecido acesso ao aplicativo a um nivel de
desempenho aceitavel. Em certa medida essa expectativa serd tornada explicita pelos
SLA’s que se concorde em honrar como parte do contrato com o cliente. Além dos SLAs,
no entanto, se os clientes perceberem que o aplicativo ¢ lento ou nao responde, muitos
provavelmente encerrardo a assinatura ou nao fardo a sua renovagao; usudrios insatisfeitos
poderdo expressar seu desagrado em sites da Web e em péginas especializadas, dando uma
reputacdo negativa ao aplicativo na modalidade SaaS. No caso contrario, um aplicativo
rapido e enxuto que atende as necessidades dos usudrios ira agradar aos clientes e, se eles
mudaram para o software vindo de um pacote de software tradicional, ird até mesmo torna-

los mais receptivos a solucao SaaS.(GOTH 2008)
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3 CONTEXTUALIZACAO DO CENARIO

Neste capitulo é descrito o contexto no qual o estudo se desenvolve. E apresentada:
A empresa de Telecomunicacdes em estudo, a empresa de aplicativo de software em

estudo e a demanda por Nota Fiscal Eletronica.

3.1 A EMPRESA DE TELECOMUNICACOES

O setor de telecomunicagdes ¢ um poderoso instrumento de promocdo do
desenvolvimento econdmico e social de um pais. Uma plataforma de telecomunicagdes
moderna e eficiente aumenta a produtividade da economia mais do que qualquer outra

infra-estrutura

No Brasil, a reestruturagdo do setor de telecomunica¢des conduzida na segunda
metade dos anos 90 propiciou a universalizacdo do servigo telefonico fixo comutado,
aumentando muito, segundo a Anatel, sua abrangéncia geografica e sua penetragdo em

todas as camadas da populacdo, principalmente entre os domicilios das classes C, D e E.

As empresas de telecomunicacdes realizaram investimentos na expansdo,

modernizagdo e melhoria na qualidade da prestagdo de servigos.

Em 2007, segundo a Anatel, a riqueza produzida pelo setor representou cerca de
6,5% do PIB brasileiro. O volume de tributos arrecadados representa cerca de 40,3% da
receita operacional liquida das empresas do setor. Os investimentos realizados em 2007

foram de R$ 11,8 bilhdes, com uma forga de trabalho de mais de 312 mil pessoas.

Ap6s um ciclo de desenvolvimento no Brasil, em que a universalizagdo da telefonia
fixa foi o carro-chefe, as operadoras de telecomunicag¢des atualmente focam em servigos

que oferecam maior valor agregado.
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Nos ultimos anos, a Lei Geral de Telecomunicag¢des (LGT) e a regulamentacao
setorial proporcionaram o desenvolvimento do setor de telecomunicacdes brasileiro e a

diversificacao dos servigos prestados pelas operadoras no Pais.

A operadora de Telecom em estudo ¢ a primeira empresa completa de
telecomunicagdes que atende de forma integrada todas as demandas do mercado e integra
suas operacdes fixa e movel, dados e voz, longa distdncia nacional e internacional, Data

Center, internet gratis, banda larga e acesso discado em solugdes convergentes.

3.1.1 Estratégia da operadora de Telecom

Segundo a operadora de Telecom as analises dos cenarios de longo prazo mostram
de forma inequivoca que os principais vetores de mudancas que irdo influenciar a inddstria
nos proximos anos serdo: a substitui¢do fixo-modvel; o crescimento e consolidacao da
banda larga como o principal ponto de presenga na casa do cliente; a crescente demanda
por contetdo eletronico, alavancada pela TV digital; e o rompimento das fronteiras que
separavam os diversos setores da industria, fazendo emergir operadoras convergentes
(prestadoras de multiservigcos). Vale destacar também o papel das novas tecnologias, que
irdo contribuir para remover praticamente todas as barreiras que impedem uma competi¢ao

mais ampla.

Sua meta ¢ atender as necessidades dos clientes por meio de servigos convergentes
e integrados, focando sempre na aplicagdo: Em sintonia com as necessidades dos clientes,
a operadora de Telecom, cada vez mais, se organiza para oferecer pacotes integrados de
servigos — Triple Play ou Quadruple Play — que melhor atenda as necessidades reais de
cada segmento de clientes. Com portifolio de servigos que abrange voz fixa, voz moével,
video, internet de alta velocidade, solugdes de comunicagdo de dados corporativa incluindo
Cyber Data Center e o provimento de Internet, a operadora de Telecom ¢ a tUnica
operadora, na sua area de atuacgdo, que pode ofertar solugdes completas com abrangéncia

para atender os seus clientes aonde quer que eles estejam.

Prestar servigos de alta qualidade: A operadora de Telecom, como concessionaria
de servigos publicos, tem uma tradi¢ao reconhecida pelos seus clientes na prestagao de

servigos com elevado padrao de qualidade. Qualidade esta, que ¢ aferida pela ANATEL
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por meio de indicadores de qualidade divulgados ao publico mensalmente. Nao obstante, a
operadora de Telecom avalia sistematicamente a prestacdo de servicos por meio de
pesquisas especificas de satisfagdo dos clientes, para entender suas expectativas e, com

isso, melhorar continuamente a qualidade dos seus servigos.

Entre suas estratégias esta a oferta de servigos integrados aos clientes atraves de seu
Cyber data Center, estas solucdes integradas se caracterizam por agregar valor a infra-
estrutura de Telecom, ou seja, tem como objetivo oferecer solucdes e ndo somente

conexao.

Para disponibilizar estas solugdes integradas existem duas possibilidades: uma ¢ a
compra de empresas especializadas em solucdes dedicadas de software; e a outra ¢ a

formacao de aliangas para a oferta de solucdes de software.

3.1.2 Vantagens Competitivas

A operadora de Telecom em estudo ¢ uma empresa global, provedora de
multiservigos, com atuagdo internacional e fora da regido de concessdo. A operadora de
Telecom possui 22.000 km de cabos submarinos interligando o Brasil com a América
Central e do Norte, com pontos de presenga no Rio de Janeiro, Fortaleza, Caracas
(Venezuela), Miami e Nova York (EUA) e Bermudas (América Central) (Figura 3.1),
fortalecendo o posicionamento de lideranca do grupo no mercado de comunicacdo de
dados. Suas subsidiarias atuam, dentre outras, nas trés principais cidades do pais fora da
regido de concessdo: Sao Paulo, Rio de Janeiro e Belo Horizonte, com énfase nos
mercados corporativo e empresarial. Ambas as empresas oferecem solugdes completas de
abrangéncia nacional e internacional incluindo Cyber Data Center. Isto faz da operadora de
Telecom a unica operadora da sua regido de concessdo capaz de ofertar um portifolio

completo de servigos com alcance global.
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Figura 3.1 — Mapa de atuacdo Global da Operadora de Telecom

Confianca dos clientes nos produtos e servicos com a marca da Operadora de
Telecom. Existe uma relagdo histdrica entre a empresa e seus clientes. A evolugdo da
empresa, na verdade, ocorreu em total sintonia com o desenvolvimento da sua regido de
atuacdo. Por outro lado, a empresa tem uma tradicdo de bons servigos prestados. Esses
fatores contribuiram e continuam contribuindo para, cada vez mais, estreitar e consolidar a
relacdo entre a empresa e sua comunidade. Esta relacdo ¢ aferida pela preferéncia da
populacdo pelos servicos prestados pela empresa. A empresa tem total lideranca na
prestacao dos servigos em toda regido de atuagcdo. O que a torna uma empresa com

diferencial para realizar aliancas com empresas sem muito nome no mercado.

3.1.3 Cyber Data Center

A Operadora de Telecom possui unidades de Cyber Data Center (Figura 3.2) em
Brasilia (duas unidades), Curitiba, Porto Alegre, Sdo Paulo e Fortaleza, além de prestar
servicos de Colocation no Rio de Janeiro. Estas unidades oferecem solugdes completas e

seguras para hospedagem, armazenamento e gestdo de ambientes de TI. Essas solugdes,
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complementadas pelo portfolio de voz e dados do Grupo, garantem solugdao de negocio

para mais de 300 clientes existes.

Fortaleza — CE
Area Gtil: 500m2

Sédo Paulo - SP
Area qtil: 807m2
Curitiba — P!
i megm o
> Area itil: 705m2
Area util: 858m2

Figura 3.2 - Localizagdo e area util dos Cyber Data Center

O Grupo tem uma visdo clara da importancia de oferecer aos seus clientes solu¢des
cada vez mais completas, contemplando muitas vezes algo que vai muito além da infra-
estrutura de TI e Telecom necessarias para o suporte ao negdcio. Realizando um trabalho
constante de analise de cadeias de valor de diversos setores do mercado e de potenciais
parceiros de destaque nestes setores para se habilitar a oferecer, de forma adequada,
solugoes integradas na medida das necessidades de seus clientes.

Por este motivo, quando se trata do provimento de uma solucdo completa de
negocio, de forma integrada, o Grupo e seus parceiros tecnoldgicos possuem condi¢des de
oferecer o que ha de melhor a seus clientes. As solugdes integradas devem ser modeladas
para que seja possivel garantir total aderéncia as necessidades de seus clientes.

Os Cyber Data Centers da operado de Telecom tém infra-estrutura predial projetada
para garantir total seguranga fisica e um adequado fornecimento de energia elétrica. Sao

disponibilizados:

3.1.4 Consideracoes sobre a empresa de Telecom
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A operadora de Telecom esta voltada para servigos convergentes € com uma forte
area de negdcios voltada para solugdes de Data Center. Tem como estratégia: Atender as
necessidades dos clientes por meio de servigos convergentes e integrados; Estreitar e
fortalecer o relacionamento com o cliente atendendo suas necessidades de forma
especializada e diferenciar-se na oferta de novos servigos, aproveitando as oportunidades

de utilizagdo das tecnologias emergentes.

De forma a atender novas demandas e se manter competitivo a Operadora deseja
oferecer solugdes SaaS via alianga com empresas de aplicativos de Software, por entender

que ndo possui expertise em solugdes de aplicativos.

Aliangas estratégicas ¢ uma area de atuacgao relativamente nova para a operadora, €
ndo existem processos formais para a gestdo destas aliangas nem para o seu

desenvolvimento.

3.2 A EMPRESA DE APLICATIVO DE SOFTWARE

A empresa de aplicativo de software ¢ uma empresa que nasceu no Chile em
meados de 2001, com o objetivo de fornecer servigos alternativos de consultoria de alto
grau de especializagdo com um forte compromisso em cada um dos projetos
desenvolvidos. Convertendo-se na empresa lider no fornecimento de solucdes de Nota
Fiscal Eletronica (NF-e), e atualmente, possui operacdes no Chile, México, Brasil Costa
Rica, Guatemala, Argentina, Estados Unidos e Europa.

Desde seu inicio sempre manteve uma clara missao que orienta seus planos e acdes:
“Trabalhar para melhorar os processos de negocio de nossos clientes em nivel global.
Mediante o conhecimento, a experiéncia e a aplicacdo das mais inovadoras tecnologias,
junto com o profissionalismo de uma equipe consultora pro-ativa e comprometida com os
clientes”.

Hoje ¢ a tinica companhia com presenca em todos os territorios onde se adota a
regulamentacdo da NF-e, adaptando suas solucdes aos respectivos modelos operacionais e
legais. E por esta capacidade estratégica e diferenciada que a empresa de aplicativo de
software consegue: a) Ter uma carteira de clientes composta por mais de 1.500

organizagdes bem-sucedidas no mercado internacional; b) Contar com mais de 80
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parceiros, que confiam e a escolhem como fornecedores de solucdes; ¢) Formar aliangas
estratégicas com empresas multinacionais prestigiadas em matéria tecnologica.

A sua estratégia de negocios se estabelece na comercializagdo de produtos e
servigos através de uma seleta rede de socios de negocios, que se preocupa por acrescentar
valor na entrega e implementago de cada um dos projetos que desenvolve. E uma empresa
que investiga constantemente as novas tendéncias, mediante sua area de pesquisa e
desenvolvimento. Tem como estratégia global formar aliangas com operadoras de Telecom
para disponibilizar solu¢des de SaaS.

Atualmente a empresa de aplicativo de software conta com mais de 70 profissionais
a nivel regional no Brasil, altamente especializados em diferentes areas, especialmente no
que se refere a NF-e e Assinatura Digital. O seu objetivo ¢ fornecer solugdes e servigos que
acrescentem valor aos negécios de seus clientes.

Sign@ture NF-e ¢ a solugdo desenvolvida pela empresa de aplicativo de software,
esta solugao ¢ a escolhida por empresas de grande, médio e pequeno porte para solucdes de
NF-e.

Durante o ano de 2003, a empresa de aplicativo de software iniciou o
desenvolvimento da solucdo de Nota Fiscal Eletronica Sign@ture, alinhada com as
exigéncias do Servigo de Impostos Internos do Chile. Durante o ano de 2005, ano de
promulgacido e inicio da vigéncia da Lei de Nota Fiscal Eletronica no México, a empresa
de aplicativo de software iniciou suas operacdes comerciais nesse pais e desenvolveu a
versao de Sign@ture para o México, baseada na regulamentacdo do Servico de
Administracdo Tributaria do México. A empresa de aplicativo de software desenvolveu a
versdao de Sign@ture para o Brasil, seguindo a regulamentacdo da Secretaria da Receita
Federal do Brasil.

Sign@ture Nota Fiscal Eletronica: ¢ uma solugdo formada por dois produtos ou
componentes fundamentais que sdo Sign@ture Server e Sign@ture xDoc. Cada produto
tem funcionalidades bem especificas e sdo complementares no sentido que um interage
com o outro para resolver toda a problematica de emissdo e recep¢do de documentos
eletronicos. Sign@ture NF-e ¢ uma solucdo escalavel que esta preparada para trabalhar
tanto com altos volumes de documentos quanto baixos, € conta com funcionalidades que
permitem configurar o processamento paralelo das NF-e de forma a garantir 6tima
performance.

Sign@ture xDoc (+Mapping Tool) ¢ o produto que interage com o sistema emissor

de documentos (ERP). A grande vantagem que tem ¢ que oferece uma forma natural de se

59



integrar com o sistema emissor de documentos através de impressoras virtuais (Sign@ture
Virtual Printers). Esta forma de integracdo permite que o impacto nos processos
tecnoldgicos e de negodcios na organizagdo seja minimo, reduzindo, além disso, os custos e
o tempo total do projeto de implantacdo. Utilizando a ferramenta de mapeamento
(Sign@ture Mapping Tool) € possivel tomar o spool de impressao resultante da emissao de
um documento através das impressoras virtuais, e converté-lo a um formato standard XML
previamente definido. Desta forma Sign@ture xDoc absorve a complexidade da construgdo
de uma interface de integra¢do. Adicionalmente esta ferramenta suporta outras formas de
integracao tais como arquivos de texto, API's personalizadas, etc.

Sign@ture Server ¢ o produto responsavel pelo deposito final dos documentos
eletronicos. Uma vez que Sign@ture xDoc processa os documentos estes sdo enviados a
Sign@ture Server onde se armazenam, se administram e se distribuem eletronicamente aos
receptores finais. Por outra parte, também ¢é capaz de receber documentos eletronicos
enviados por outros emissores, armazena-los, valida-los e enviad-los ao destinatério.
Inclusive através de Sign@ture xDoc € possivel deixar os documentos disponiveis para ser
incluidos no médulo de Contas a Pagar dos sistemas receptores de documentos (ERP).
Sign@ture Server conta com uma interface Web que permite administrar e configurar o
produto, da mesma forma que conta com uma poderosa ferramenta de busca e gestao de
documentos.

Na figura 3.3 ¢ possivel ver o diagrama no qual se pode apreciar as diferentes

entidades que intervém no processo € como se relacionam com ambos produtos.
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Figura 3.3

Arquitetura da Solugdo NF-e Sign@ture

Sign@ture Workflow ¢ uma solucdo complementar aos processos cobertos pela
funcionalidade padrdo de Sign@ture e sua principal fungdo ¢ fornecer uma ferramenta de
aprovagdo de documentos eletronicos, dentro dos fluxos e processos de intercambio de
documentos com seus clientes e provedores.

Signature Suite ¢ uma familia de produtos desenhados para suportar de forma
eficiente todos os processos de negocio associados a Nota Fiscal Eletronica. Os produtos
que compde a suite sdo: Signature WebLite, Signature Workflow e Signature Mobil Kit,
descritos a seguir:

Signature WebLite ¢ um produto, que acessando através da interface web de
Signature Server permite emitir documentos eletronicos utilizando o formato exigido pela
Entidade Tributaria de cada pais sem necessidade de contar com um sistema de
faturamento na empresa. A ferramenta, além disso, conta com a possibilidade de
configurar um catalogo de produtos e um cadastro de clientes de forma a facilitar a tarefa
de geracao de documentos. Os documentos gerados com o Signature WebLite poderdo ser

visualizados na mesma ferramenta no formato PDF.
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Sign@ture Workflow ¢ uma solugcdo complementar aos processos cobertos pela
funcionalidade standard de Sign@ture e sua principal funcdo ¢ fornecer as empresas de
uma ferramenta de aprova¢do de documentos eletronicos, dentro dos fluxos e processos de
intercambio de documentos com seus clientes e fornecedores.

Signature Mobil Kit ¢ formado por um conjunto de componentes que permitem a
geracdo de documentos eletronicos assinados digitalmente a partir de dispositivos méveis.
Os documentos podem ser visualizados dentro do dispositivo, assim como enviados para
impressao. Para dar-lhe continuidade ao ciclo de vida destes documentos, os mesmos
podem ser enviados a Signature xDOC e posteriormente a Signature Server para seu

armazenamento definitivo.

As Funcionalidades da solu¢do completa, composta pelos itens descritos acima
podem ser resumidas em:

e Parametrizacdo de fluxos de aprovagdo com multiplos usudrios e
configuragdo de restri¢cdes para a participagao dos usudrios nos workflows ;

e Gestdao de documentos tributdrios ndo eletronicos e conversdo destes ao
mesmo formato XML dos eletronicos, para facilitar seu ingresso posterior
ao ERP;

¢ Administracdo e gestdo de documentos anexos;

e Agrupamento logico de documentos de acordo a informagao contida nestes;

e Integragdo total com o mddulo padrao de emissdo e recep¢ao de documentos
de Sign@ture;

e Aprovagdo e rejeicao de documentos, gerando notificacoes eletronicas;

e Configuracdo de aprovadores substitutos.

A partir da implementagao da sign@ture , os clientes tem os seguintes beneficios:

e Redugdo de custos operacionais;

¢ Eliminagao dos fluxos manuais de aprovagdo de documentos eletronicos;

e Diminuicao dos riscos no uso dos documentos tributarios;

e Facilidade para a integracdo dos documentos eletronicos nos processos de
administracdo e gestdo do ERP;

¢ Configuracao facil e simplificada, que permite a rapida adogao por parte dos
usuarios.

e Maior agilidade na geragdo e consulta de documentos tributarios;
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e Controle mais eficiente da informacgao tributaria

e Reducdo de custos de impressdo e armazenamento de documentos fiscais;

e Otimizacdo dos processos de recep¢do e aprovagdo de documentos
tributarios dos fornecedores;

e Desburocratiza¢do do processo de emissao de documentos tributarios;

e Acesso aos documentos tributarios através de um ambiente totalmente Web;

e Maximizag¢ao dos resultados, com um investimento minimo em infra-
estrutura na modalidade SaaS;

e Alta disponibilidade na comunicagdo através de sevicos web com as
entidades tributarias na modalidade SaaS;

e Contribui¢do a preservacdo do meio ambiente, pela redugdo na utilizagdo de
papel;

e Antecipacdo de pagamentos, por entrega rapida das NF-e;

e Preparacao para o projeto de livros fiscais eletronicos (SPED);

¢ Eliminagao de digitacao de notas fiscais na recep¢ao de mercadorias;

e Plancjamento de logistica possibilitada pela recep¢do antecipada da
informacao da NF-¢;

e Automatizacdo de envio eletronico dos documentos tributarios para os

clientes;

3.2.1 Consideracoes sobre a empresa de aplicativo de Software

Esta empresa ¢ especializada em aplicativo de software voltado para solugdo de
nota fiscal eletronica. E através de sua experiéncia internacional nesta oferta e vista como
uma das melhores solugdes de mercado. Por questdes regulatorias a demanda por
aplicativos de nota fiscal eletronica ¢ grande e para atender o maior numero de clientes
possiveis € necessaria a adogao de novas formas de venda do software.

Em sua estratégia foi definido que SaaS seria a forma de atender esta demanda, e
que uma operadora de Telecom deveria ser a parceira escolhida ja& que possui a
infraestrutura necessaria para tal.

Seu Software se adapta de forma ideal em ofertas multi-inquilinos.
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3.3 PROJETO DE NOTA FISCAL ELETRONICA

O Projeto de Nota Fiscal Eletronica (NF-¢) tem por objetivo a implantagdo de um
modelo nacional de documento fiscal eletronico para substituir a sistematica atual de
emissdo do documento fiscal em papel, com validade juridica garantida pela assinatura
digital do remetente, simplificando as obrigacdes dos contribuintes e permitindo, ao
mesmo tempo, o acompanhamento em tempo real das operagdes comerciais pelo Fisco.

A implantacdo da NF-e constitui grande avango para facilitar a vida do contribuinte
e as atividades de fiscalizagcdo sobre operagdes e prestacdes tributadas pelo Imposto sobre
Circulagdo de Mercadorias e Servigos (ICMS) e pelo Imposto sobre Produtos
Industrializados (IPI). Num momento inicial, a NF-e sera emitida apenas por grandes
contribuintes e substituira os modelos, em papel, tipo 1 e 1A.

Com o advento da sociedade da informacao os agentes econdmicos aumentaram a
sua mobilidade, exercendo agdes em todo o territorio nacional e deixando de estar restritos
ao conceito de jurisdi¢do territorial. Em decorréncia, ¢ comum que empresas sejam
contribuintes, simultancamente, de diversos governos, em nivel federal, estadual ou
municipal. A conseqiiéncia direta deste modelo ¢ que os bons contribuintes acabam
penalizados pela burocracia, pois tém que lidar com procedimentos e diversas normas em
cada unidade da federa¢cdo ou municipio.

As administragdes tributarias enfrentam o grande desafio de adaptarem-se aos
processos de globalizagdo e de digitalizagdo do comércio e das transagdes entre
contribuintes. Os volumes de transagdoes efetuadas e os montantes de recursos
movimentados crescem num ritmo intenso €, na mesma propor¢do, aumentam 0s custos
inerentes a necessidade do Estado de detectar e prevenir a evaso tributaria.

Portanto, a integragdo e compartilhamento de informagdes t€ém o objetivo de
racionalizar e modernizar a administracao tributaria brasileira, reduzindo custos e entraves
burocraticos, facilitando o cumprimento das obrigagdes tributarias e o pagamento de
impostos e contribuigdes, além de fortalecer o controle e a fiscalizagdo por meio de
intercambio de informagdes entre as administragoes tributarias.

O Projeto NF-e instituird mudancas significativas no processo de emissao e gestao
das informagdes fiscais, trazendo grandes beneficios para os contribuintes e as

administragdes tributarias
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De maneira simplificada, a empresa emissora de NF-e gerara um arquivo eletronico
contendo as informagdes fiscais da operacdo comercial, o qual devera ser assinado
digitalmente, de maneira a garantir a integridade dos dados e a autoria do emissor. Este
arquivo eletronico, que corresponderda a Nota Fiscal Eletronica (NF-¢), sera entdo
transmitido pela Internet para a Secretaria da Fazenda de jurisdi¢dao do contribuinte que
fard uma pré-validacdo do arquivo e devolverd um protocolo de recebimento (Autorizagao
de Uso), sem o qual ndo podera haver o transito da mercadoria.

A NF-e também serd transmitida para a Receita Federal, que sera repositério
nacional de todas as NF-e emitidas (Ambiente Nacional) e, no caso de operacao
interestadual, para a Secretaria de Fazenda de destino da operacao e Suframa, no caso de
mercadorias destinadas as areas incentivadas.

As Secretarias de Fazenda e a Receita Federal, disponibilizardo consulta, através da
internet, para o destinatario e outros legitimos interessados, que detenham a chave de
acesso do documento eletronico.

Para acompanhar o transito da mercadoria serd impressa uma representacao grafica
simplificada da Nota Fiscal Eletronica, intitulado DANFE (Documento Auxiliar da Nota
Fiscal Eletronica), em papel comum, em tUnica via, que contera impressa, em destaque, a
chave de acesso para consulta da NF-e na Internet € um codigo de barras bi-dimensional
que facilitard a captura e a confirmacao de informagdes da NF-e pelas unidades fiscais.

O DANFE nao ¢ uma nota fiscal, nem substitui uma nota fiscal, servindo apenas
como instrumento auxiliar para consulta da NF-e, pois contém a chave de acesso da NF-e,
que permite ao detentor desse documento confirmar a efetiva existéncia da NF-e através do
Ambiente Nacional ou site da SEFAZ na Internet.

O contribuinte destinatario, ndo emissor de NF-e, poderd escriturar os dados
contidos no DANFE para a escrituracdo da NF-e, sendo que sua validade ficara vinculada a
efetiva existéncia da NF-e nos arquivos das administracdes tributarias envolvidas no
processo, comprovada através da emissao da Autorizagao de Uso.

O contribuinte emitente da NF-e, realizard a escriturac@o a partir das NF-e emitidas
e recebidas.

O inicio da obrigatoriedade da emissao da NF-e,ocorreu em abril de 2008, aos
contribuintes do segmento de cigarros e combustiveis (distribuidoras de cigarro, usinas de
alcool, refinarias de petrdleo, transportadores e revendedores retalhistas). Ficou definido

que a partir de dezembro de 2008 e em abril de 2009, novas empresas participariam do
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projeto, o que significa que elas irdo alterar os seus atuais sistemas de emissdo da nota
fiscal em papel apenas por notas fiscais digitais.

Anexo I, relacdo das empresas obrigadas a aderir a solucdo de nota fiscal eletronica.
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4 PROPOSTA DE DESENVOLVIMENTO DO MODELO DE APOIO

Este capitulo apresenta, baseado na da revisdo bibliografica, um modelo de apoio a
gestdo que serd utilizado para analise do estabelecimento da alianca estratégica para a
disponibilizagdo de solu¢des na modalidade de arquitetura de software como servigo (SaaS
— Software as a Service) na oferta de nota fiscal eletronica entre uma empresa de Telecom
e uma empresa de software.

Conforme descrito no Catitulo 2 o ambiente competitivo tem exigido que empresas
sejam flexiveis, inovadoras e eficientes em custo. SaaS se apresenta como uma solugdo
estratégica que tende a enderecar estes itens. Sua disponibilizacdo, por operadoras de
Telecom, depende da capacidade destas de formarem aliangas e gerirem estas aliangas de
forma eficiente e eficaz. Para isto se faz necessario desenvolver um modelo de apoio ao
desenvolvimento e a gestdo de aliangas customizadas para a realidade das operadoras de

Telecom.

O desenvolvimento deste modelo de apoio a gestdo devera:

e Subsidiar a gestdo do processo de novas aliangas estratégicas na Operadora
de Telecom.

e Facilitar o desenvolvimento de outras aliangas relacionadas a SaaS.

e Levantar pontos de aten¢do a serem considerados pela alta geréncia da
Operadora de Telecom para a formagao de futuras aliangas,

e Propiciar uma visdo mais detalhada sobre outros elementos relacionados a
aliancas que ndo s6 técnicos e financeiros.

e Possibilitar uma melhora na entrega, como um todo, da alian¢a ao cliente

final.
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4.1 DESENVOLVEMINTO DO MODELO DE APOIO A GESTAO DE ALIANCAS
ESTRATEGICAS

Tendo por objetivo buscar amparo na literatura para definir o modelo de apoio a
gestdo em questdo, cita-se Pidd (1998, p. 25), que define modelo, como sendo uma
“representacdo externa e explicita de parte da realidade vista pela pessoa que deseja usar
aquele modelo para entender, mudar, gerenciar e controlar parte daquela realidade.”

O desafio das empresas de telecomunicagdes, ao efetuarem aliangas, consiste em
compatibilizar o desenvolvimento tecnoldgico, econdomico e social aos seus processos
internos através de novas formas de gestdo. Assim, as aliancas a serem realizadas
necessitam de atengdo em seu processo de gestdo e desenvolvimento uma vez que estes
processos sdo diferentes dos existentes.

Foi definida uma estrutura de analise a ser empregada neste trabalho. Os critérios
utilizados para essa definicdo foram baseados na revisao da literatura efetuada, o que
permitiu extrair um conjunto de dimensdes e suas respectivas categorias de andlise, que
neste trabalho também s3o chamados de categorias criticos para a gestdo das aliangas.
Desta maneira, as dimensdes correspondem as fases de desenvolvimento de aliangas
estratégicas, conforme teoria apresentada na secao 2.3.2, que sdo: formagdo, operagao e
avaliacdo, enquanto que as categorias de analise se originam dos fatores criticos para a
gestdo de aliancgas estratégicas enfatizados pelos diversos autores pesquisados.

A primeira anélise que deve ser feita ¢ em relacdo a caracterizagdo da estratégia de
ambas as empresas parceiras com o objetivo de validar o comprometimento e alinhamento
de objetivos e estratégia. Em seguida ¢ feita a caracterizacdo da alianga em fun¢do das
classificagdes levantadas na revisdo bibliografica e logo apds ¢ feita a analisa da alianca
em fungdo das dimensdes e categorias de analise do modelo de apoio proposto

Com relagao a classificagcdo para o uso, o modelo de apoio proposto foi elaborado

para ser do tipo bilateral, ou seja, envolve duas empresas..

4.1.1 Caracterizacio da Estratégia

Este item ressalta a importancia de se analisar a estratégia das empresas emvolvidos
na alianga. E recomendado pela literatura que exista um alinhamento minimo entre as

estratégias das empresas parceiras. De forma a auxiliar na andlise de estratégia foram
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considerados as tipologias de Porter (1980) a qual classifica em trés estratégias genéricas

possiveis, conforme quadro 4.1:

Quadro 4.1 — Tipologias de Estratégia

Tipos de estratégia
Capacidade de uma empresa de projetar, produzir e comercializar
Lideranga no custo um produto comparavel com mais eficiéncia do que seus
total competidores.

Capacidade de proporcionar ao comprador um valor excepcional e
superior, em termos de qualidade, caracteristicas especiais ou

Diferenciagao . P
servigos de assisténcia
Capacidade de proporcionar ao comprador atendimento especial e
Enfoque Gnico, customizado

Fonte: Porter (1980)

4.1.2 Caracterizacao da alianca

A caracterizag¢do da alianga antecede a aplicagdo do modelo de apoio proposto, esta
caracterizagdo tem como objetivo identificar a forma e como a alianga sera estabelecida.
Atraves da revisdao bibliografica foi possivel identificar quatro formas de classificar as

aliancas estratégicas, conforme o quadro 4.2:

Quadro 4.2 — Resumo Formas de Classificagao de aliangas

Resumo formas de classificacdo de aliancas/parcerias
Forma de Classificacao Tipos Detalhamento
PoFenmal de conflito (d1v1s§o dos beneficios) versus Extensdo 4 classificacBes Figura 4.1
da integragdo (areas envolvidas)
Prosp?:cgéo de govas capacidades versus Exploracao das 3 classificagde Figura 4.2
capacidades existentes
Numero de participantes 5 classificacoes Figura 4.3
Forma como a empresa participa da alianga/parceria 3 classificagdes Figura 4.4
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Na figura 4.1 ¢ apresentado os quatro tipos de classificacdes das aliangas quanto ao

Potencial de conflito, divisdo dos beneficios versus Extensdo da integracdo, areas

envolvidas. Estas classificagdes se caracterizam como:

Aliancas/parcerias pré-competitivas: caracterizam aliancas entre
empresas de ramos de negocios diferentes, normalmente ndo relacionados,
que se associam para o desenvolvimento de uma nova tecnologia. A
integragdo baixa restringe o compartilhamento de processos das empresas
envolvidas e o potencial de conflito ¢ alto nas atividades de
desenvolvimento e comercializagao de produto

Aliancas/parcerias competitivas: sdo semelhantes as aliancas nao
competitivas em relagdo ao seu grau de interagdo, porém com alto potencial
de competicao, ja que tendem a ser concorrentes diretos.
Aliangas/parcerias pré-competitivas: caracterizam-se por relagdes entre
ramos de negdcio em cadeia vertical de valor, quer entre fabricantes,
fornecedores ou distribuidores.

Aliancas/parcerias nao-competitivas estdo presentes habitualmente entre
empresas que atuam no mesmo ramo de negdcio, mas que ndo competem

entre si.

ALTO

2 N 7 I
- Parcerias Parcerias
S , . . .
E :’Z Pré Competitivas Competitivas
E = o J L v
21
~ o 2 N [ Y
' By . .
Parcerias Parcerias
Pro Competitivas| | Néio Competiivas
\_ J L J
B AN EXTENCAO DA INTEGRACAO
- ORGANIZACIONAL

Figura 4.1 Potencial de conflito X Extensao da integragao
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Na figura 4.2 ¢ apresentado as trés classificacoes de aliangas em funcao da

Prospec¢do de novas capacidades versus Exploragdo das capacidades existentes, as quais

sdo classificadas em:

Aliancas/parcerias de aprendizado: as empresas compartilham uma forte
inten¢do de prospecc¢do e baixa intencao de exploragdo. Este tipo de alianga
procura primordialmente reduzir os desequilibrios de conhecimento entre os
parceiros, a criacao conjunta de conhecimento e busca de informagdes sobre
a competigdo nos mercados, novas competéncias essenciais € novas
tecnologias.

Aliancas/parcerias hibridas reunem empresas com forte inten¢do de
exploragdo e prospec¢do. Neste tipo de alianga verifica-se a simultanea
busca por maximizar oportunidades tanto por intermédio de recursos e
capacidades existentes, tanto quanto da oportunidade de criar valor por meio
de atividades de aprendizado.

Aliancas/parcerias de negdcio ligam empresas com forte inten¢do de
exploragdo que buscam, acima de tudo, assegurar novos ganhos com a

aplicagdo de recursos e capacidades especificas de que cada parceiro dispde.
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8 Parcerias Parcerias
i? de aprendizado hibridas
E . J L J
(-‘
(f‘ 4 N N
K Parcerias
O denegocio

EXPLORACAO

Figura 4.2 Prospeccao de novas capacidades X Exploragdo das capacidades existentes

Na figura 4.3 sdo apresentadas as cinco classificagdes em relagdo ao Numero de

participantes.
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-Bilaterais:
Parcerias que abrangem dois participantes;
-Multilaterais:
Parcerias que envolvem mais de dois participantes;
-Rede de parcerias:
Conjuntodeligacdesentre varias empresas que
atuamem um mesmo tipo de negocio, tais como uma
rede internacional deescritorios contabeis
independentes;
-Carteira de parcerias:
Conjuntode parcerias bilateraisda qual uma empresa
fazparte;
-Teia de parcerias:
Grupo de parcerias mais interdependentesdo que
uma carteira, embora menos uniforme que uma rede.
Essas parcerias se caracterizam por operarem
independentemente mantendo, contudo, uma
interdependéncia estratégica.

Figura 4.3 - Nmero de participantes

Na figura 4.4 sdo apresentadas as trés classificagdes referentes a Forma como a

empresa participa da alianca.

- Parceria com participagdo dominante:
Se caracteriza por uma maior capacidadede
gerenciar e de investir capital por parte de um dos
parceiros.
-Parceria participativa :
Ha um equilibrio entre capital investido e capacidade
de gerenciamento por parte dos parceiros da parceria.
- Participagdaoindependente :
Se configura por uma desvinculac¢do das empresas da
estrutura da parceria, optando por operarem
independentemente

Figura 4.4 - Forma como a empresa participa da alianga

Estas classificagdes se aplicam a qualquer tipo de alianca e devem ser utilizado no
inicio de um estudo relacionado a alianca para identificar que padrdo de alianca foi
estabelecido. O Modelo de apoio desenvolvido neste estudo considera aliangas do tipo
Bilaterais, por refletirem a grande maior de aliancas relacionadas e SaaS e operadoras de

Telecom.
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4.1.3 Desenvolvimento das aliancas

Baseado na revisdo da literatura sobre o desenvolvimento das aliancas, e
considerando seu ciclo de atividades, ¢ considerado que este processo pode ser dividido em
trés fases principais: formacdo, operacdo e avaliagdo. Elaborada a partir desta visdo, a
Figura 4.5 ilustra a estrutura proposta para o desenvolvimento das aliangas, a qual vai
apoiar a identificacdo das categorias de andlise para o modelo de apoio a gestdo de
aliangas, bem como servir de referencia para a analise do caso que sera feita no proximo
capitulo. Cada fase ¢ apresentada de forma isolada, embora, na realidade, as fronteiras
entre cada uma nao sejam claramente definidas. A linha de retorno existente entre a fase de
avaliacdo e a fase de operacdo existe como feedback para, caso desejado, seja dada

continuidade ao processo de operacgdo da alianga.

Formacao

e

Operacdo

4 L

Avaliacao

Figura 4.5 - Fases de desenvolvimento da alianga
Fonte: Faulkner (1995) e Das e Teng (2002)

4.1.3.1 Fase de formagao

As aliangas sdao formadas por uma série de razdes. O reconhecimento destas razoes

e os objetivos que direcionam o estabelecimento de uma alianca estratégica se constituem
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no primeiro passo que necessita ser estabelecido por uma empresa. A partir da decisao de
adotar a estratégia de alianca tem inicio a fase de formagdo, tipicamente composta por
diversas atividades, pois ¢ quando as empresas: a) buscam o apoio dos acionistas e o
entusiasmo das pessoas da organiza¢ao para o novo negocio (LORANGE; ROOS, 1996;
DAS; TENG, 2002); b) prospectam e selecionam no mercado o parceiro que possua a
melhor compatibilidade em termos de recursos e objetivos estratégicos frente ao acordo
pretendido, bem como avaliam as provaveis contribui¢des ao novo empreendimento
(HARBISON; PEKAR JR., 1999; FAULKNER, 1995; IYER, 2002); c¢) formalizam o
acordo com base em contrato onde sdo especificadas as responsabilidades dos parceiros
(LORANGE; ROOS, 1996; HARBISON; PEKAR JR., 1999; IYER, 2002) e; d)
estabelecem a estruturagdo e definem as premissas que guiardo o acordo cooperativo
(YOSHINO; RANGAN, 1996; LORANGE; ROOS, 1996; FAULKNER, 1995;
HARBISON; PEKAR JR., 1999).

Para esta fase foram definidas as seguintes categorias de analise:

a) Selecao do parceiro

b) Negociacao do acordo

4.1.3.2 Fase de operagao

Aqui tém inicio as atividades operacionais relacionadas ao empreendimento
conjunto que foram contratadas na fase de formagdo. A gestdo da alianca, segundo
Zawislak (2002), desempenha papel de suma importdncia nesta etapa, pois sao
demandadas inumeras agdes necessarias ao alinhamento das atividades individuais as
atividades conjuntas, coordenagdo dos grupos de trabalho formados por elementos das
empresas parceiras, estimulo do compartilhamento do conhecimento e avaliagdo conjunta
do andamento da alianca.

E nesta fase que surgem, de acordo com Das e Teng (2002), muitas das dificuldades
ndo previstas no momento do contrato, tipicamente relacionadas a tamanhos desiguais,
culturas divergentes e objetivos individuais nao coincidentes que terdo de ser contornados,
com o objetivo de estabilizar o relacionamento e manté-lo no rumo. E necessério, para isto,
estabelecer mecanismos de monitoramento continuo do desempenho, norteados por
parametros como tecnologia, participagdo de mercado, finangas e, essencialmente,

resultados (FAULKNER, 1995). E preciso que aqui seja evidenciado um carater
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eminentemente coletivo orientado por principios de confianga mutua, de tal modo que os
aspectos cooperativos predominem sobre os individuais (IYER, 2002; DAS; TENG, 2002)

Para esta fase foram definidas as seguintes categorias de analise:

a) Clareza de regras para o trabalho conjunto

b) Gestdao da Alianga,

¢) Confianga,

d) Comunicacao,

e) Gerencia dedicada para a alianca,

f) Colaboracao e aprendizado e transferéncia de conhecimento.

4.1.3.3 Fase de avaliagdo

Nesta fase, a avaliagdo do processo e suas conseqiiéncias sao de importancia
central, pois pode resultar em estabilizag¢do, reformulagdo, declinio ou término da relagao
(DAS; TENG, 2002). Este fato ancora-se na avaliagdo do desenvolvimento e do
desempenho da alianga, bem como os ganhos obtidos pelos parceiros por meio do acordo
cooperativo (FAULKNER, 1995). Assim, a decisdo de dar continuidade ao acordo, quer
seja de maneira a manter o formato originalmente proposto ou reformula-lo, deve passar,
obrigatoriamente pela solugdo de aspectos divergentes, reafirmagdo das propostas de
sinergia, bem como desenvolvimento de novas propostas de criagdo de valor continuado
cuja finalidade € o sucesso da alianga (HARBISON; PEKAR JR., 1999).

Nestas circunstancias, o declinio ou término do acordo poderd ocorrer, segundo
Zawislak (2002), por conta do atendimento dos objetivos previstos, seja pelo esgotamento
da complementaridade, mudangas ambientais ou, ainda, por uma eventual
incompatibilidade entre os parceiros.

Para esta fase foram definidas as seguintes categorias de analise:

a) Avaliagdo do desempenho da alianca

4.1.4 Dimensoes e categorias de analise

Neste item ¢ apresentada a estrutura do modelo de apoio a gestdo a ser utilizado na

alianca. Esta estrutura de modelo de apoio deve ser utilizada apdés a analise da
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caracterizacdo da estratégia e da caracterizagdo da alianga. Os Quadros 4.3, 4.4 ¢ 4.5, a

seguir, ilustram a estrutura de andlise do modelo de apoio proposto nesta investigacao. Este

modelo de apoio a gestdo foi elaborado em funcao da revisdo da literatura no capitulo 2.

Categorias

Dimensio de Analice Variaveis Autores
Dryer, Kale e Singh (2001); Whipple
*  Apalse da compatibilidade cultural. e Frankel (2000); Rodriguez (1999);
Wildeman (1998).
*  Analise da compatibilidade de recursos, | Ertel, Weiss e Vision (2001);
operacicnal e de metas. Gomes-Casseres (1999).
*  Avaliagio dos conceitos de honestidade | Fodriguez (1999): Duysters, Kok e
Selecio do e transparéncia no parceiro. Vaandrager (1299); Wildeman (1998)
Parceiro *  Analise da posigdo do parceiro no Das e Teng (2003).
FORMACAO el :
¥ *  Andlise do valor do acesso a base de
conhecimento de um parceirc em potencial. Inkpea (1998a)
. . . Harbison e Pelar (1999); Fodriguez
mgﬁ:ﬁ;:ﬁ‘:zﬁﬂzﬂlmmdﬁ“ de (1999); Zawislak (2002); Das e Teng
’ (2003%; Gomes-Casseres (19997
- i * Formalizagio do acordo e especificagio ieug e.Kellcgg: (2003): Doz e Hamel
Negociacio das obrizacd . bietiv (2000):
do acordo s obrigagdes, critérios, objetivos e metas. | o .0 (2002).

» Estilo de negociagio.

Ertel, Weiss e Visiom (2001)

Quadro 4.3 - Variaveis de estudo para a fase de formagao da alianga.

Associada a dimensdo formagao da alianga, que diz respeito aos momentos iniciais

do desenvolvimento de uma alianga, encontram-se as categorias de analise referentes a

selecdo do parceiro e negociagao do acordo.
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Fase de Operagio.

Categoria de

conhecimento

Dimensdo anilise Variaveis Autores
Silva Tinior e Ribeiro (2001); Doz &
Clareza de  |¢ Atribuicio de tarefas e Hamel (20007; Gomes-Casseres (1999);
regras responsabilidades Whipple e Frankel (2000); Harbison 2
Pelear (1999); Lehtonen (2004
s Compartilhamento de ativos Harbison e Pekar (1999); Whipple 2
valiosos Frankel (2000); Eelly, Schaan e Joncas
* Construgio dos relacionamentos (2002); Child (2001); Faulkmer {1993);
Confianga |+ Tomada de decisdies que Das e Teng (2001); Child e Faullmer
envolvem a parceria (1998)
* Conflanga na capacidads do Child  Fanlkmer (1998); Das ¢ Teng
parceiro (20013; Whipple & Frankel (2000);
* gﬁ?ﬂi’g“‘ da comunicagdo pelo | oy Timior o Ribeiro (2001); Yoshino
Comunicacdo T . g Ragan (1996); Austin (2001); Gomes-
s Comunicacdo entre equipes de Casseres (1999)
trabalho
Yoshino e Ragan (1996 Lynch (19947;
o e Existéncia de Gerente especifico Ertel, Weiss e Visioni (2001); Austin
Ge_renma (2001)
dedicaday |7 50 Ga alta diregio Tynch (1994).
Operagio parceria P & = -
* Escolhado Gerente comperfil | g, 40 o Pecar (1000):
adequado ao objetive da parceria
¢ Compartilhamento das Whipple e Frankel (2000); Austin
percepedes dos parceiros (2001}
. |° Promogiio das relagdes Silva Jimior e Ribeiro (2001); Yoshino
coleborasio . ;izﬁ?:'? :]crsem'uh'imenm dos ¢ Ragan (1996); Austin (2001); Gomes-
o Casseres (1999); Harbison e Pekar
empregados e o espirito de (1000): Ertel, Weiss & Visioni (2001);
comunidade
Inkpen (1998a); Inkpen (1998h);
e Transferéncia de conhecimento Simonin (1999); Nanaka ¢ Takeuchi
de valor (19973; Soekijad e Andriessen (2003);
Aprendizado e |» Estimulo ao aprendizado Duha (2001);Ireland, Hitt e Vaidyanath
transferéncia |e Gerenciamento das informagdes | (2002); Callahan e Mackenzie (1999);
ds da parceria Senge (1998); Hamel (1998); Cohen e

Levinthal (1980)

* Ferramenta utilizada para
mcentivar a multiplicagdo do
conhecimento

Nanaka & Takeuchi (1997); Herrmann &
Estes (2003)

Quadro 4.4 — Variaveis de estudo para a fase de Operacao.

A dimensao operagdo, que se relaciona a fase em que as empresas desenvolvem a
alianca de maneira mais efetiva, apresenta categorias de analise que se referem a confianca
mutua, comunicagdo, geréncia dedicada para a alianca, clareza de regras para o trabalho

conjunto, colaboracao e transferéncia de conhecimento.
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Dimensio (,nteglrn:m de Variaveis Autores
Anialise
* Meniteramento e avaliagio do Doz e Hamel (2000); Yoshino e
.- processo de colaboragio: gy
) Avaliagio do . s - Fangan (1996); Whipple & Frankel
AVALIACAO | desempenhodo ;;':};:E_“ das contribuigdes dos (2000); Cravens, Piercy e Cravens
Parceiro P - SPTI (2000%; ); Ertel, Weiss ¢ Visiom
= Menitoramento e avaliagic dos (2001); Samamer (2004)
resultados obtidos. - i "~ '

Quadro 4.5 - Variaveis de estudo para a fase de avaliacdo da alianca.

A dimensdo avaliagdo, caracterizada pelo monitoramento e determinagdo do valor
obtido pelas empresas envolvidas por meio da alianga, relaciona-se a categoria de analise

de avalia¢ao do desempenho da alianca.
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5 APLICACAO DO MODELO DE APOIO A GESTAO NA ANALISE DE UM
ESTUDO DE CASO

Com o objetivo de evidenciar os beneficios trazidos pelo desenvolvimento deste
estudo e documentar o conhecimento gerado pela alianga estratégica entre as duas
empresas em questdo, aqui sera apresentada a analise segundo o modelo de apoio a gestao
de aliangas proposto, relacionadas a disponibilizacao de ofertas de Software como Servigo,
conforme a metodologia de pesquisa adotada e descrita no Capitulo 1 desta dissertagao.

Conforme descrito na revisdo bibliografica, Capitulo 2, as aliancas estratégicas
podem ser formadas por diversos motivos, € as sinergias entre empresas na oferta de
solucdes de software como servigo, representam oportunidades que podem ser exploradas
por meio das aliancas estratégicas.

O primeiro item a ser analisado é a caracterizagdo da estratégia de ambas as
empresas parceiras com o objetivo de validar o comprometimento e alinhamento de
objetivos. Em seguida ¢ feita a caracterizacao da alianca e logo apods ¢ analisada a alianga

em fun¢do das dimensdes do modelo de apoio a gestdo proposto no Capitulo 4.

5.1 CARACTERIZACAO DA ESTRATEGIA

Com base nos dados levantados, e a luz das teorias apresentadas no referencial
tedrico, buscou-se caracterizar a estratégia da operadora de Telecom no ambito da qual foi
estabelecida a alianga estratégica com a empresa de aplicativos de software, objeto desta
pesquisa.

De acordo com as informagdes nos documentos investigados, ficou evidente que se

tratava de uma estratégia principalmente de diferenciagdo, conforme Porter (1989).
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A estratégia de Diferenciacdo pressupde que a empresa oferece um produto
considerado Unico por seus clientes, isto €, cujas caracteristicas o distinguem daqueles
oferecidos pela concorréncia.

A diferenciacdo oferece a empresa uma defesa contra as forgas ambientais, embora
de uma forma diferente daquela proporcionada pela lideranga por custo. A lealdade e
reducdo de sensibilidade ao prego por parte dos seus clientes, dispostos a pagar mais para
terem os produtos que consideram diferenciados, protegem a empresa da rivalidade de seus
concorrentes. Além disso, diminui também o poder dos compradores, uma vez que, pela
propria definicdo de produto diferenciado, ndo encontrardo no mercado nenhuma
alternativa com as mesmas caracteristicas desejadas

Os fatores associados a diferenciagdo por marca estdo ligados a percepgao positiva
da marca da empresa de Telecom, em estudo, no mercado, esta percepgao esta fortemente

associada a uma empresa voltada a tecnologia.

5.2 CARACTERIZACAO DA ALIANCA

A empresa de Telecom em estudo estabeleceu alianga com a empresa de aplicativos
de Software para a disponibilizagdo da solug¢do de nota fiscal eletronica na modalidade de
arquitetura de software como servigo. Neste caso foram utilizadas a infraestrutura da
Telecom e o aplicativo da empresa de aplicativos de Software.

Caracterizagao da alianca:

e Produto: O foco da alianga estratégica esta centrado na disponibilizacao de
solucao de nota fiscal eletronica na arquitetura de software como servico

e Clientes: Os clientes desta alianca estratégica sdo empresas corporativas e
do segmento empresarial que sejam obrigadas ou ndo a aderir a solugdo de
nota fiscal eletronica.

Conforme definido por Yoshino e Rangan (1996 p.5), alianca estratégica “¢ uma
aliangca comercial que aumenta a eficacia das estratégias competitivas das organizagdes
participantes, propiciando o intercambio mutuo e benéfico de tecnologias, qualificagdes ou
produtos baseados nesta”. Uma alianca incorpora um propdsito compartilhado entre
parceiros destacando-se, trés caracteristicas que devem constar, de forma simultanea, em

uma alianga:
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* As duas ou mais empresas que se unem para cumprir um conjunto de
metas combinadas permanecem independentes depois da formagdo da
alianca;

» As empresas parceiras compartilham dos beneficios da alianga e controlam
o desempenho das tarefas especificadas — talvez o traco mais distintivo das
aliangas e que muito dificulta sua gestao;

» As empresas parceiras contribuem continuamente em uma ou mais areas

estratégicas cruciais; por exemplo, tecnologia, produtos e assim por diante.

O tipo de alianca firmada pela operadora de Telecom pode ser classificada como
uma alianca sem participac¢do aciondria visto que foram firmados contratos de prestagdo de
servicos entre as empresas sem que houvesse alguma forma de participagdo acionaria entre
elas.

As razdes que embasaram o estabelecimento da alianga entre as duas empresas,
caso do presente estudo, foram principalmente o desenvolvimento tecnolégico que elas
detém e a necessidade de diferenciagdo competitiva em funcdo da globalizacdo. Como
grande atributo a operadora de Telecom agregou a alianca sua infra-estrutura de Data
Center’s, sua capilaridade de rede de acesso e o seu grande relacionamento com os
clientes; j4 a empresa de aplicativo de software agregou a alianca o seu expertise
internacional e nacional em relagdo a nota fiscal eletronica e o seu software de emissdo e
recepg¢do de notas adaptado e customizado para uma oferta do tipo SaaS.

Estas razdes ou motivos que levaram a formacao da alianga estratégica entre as
empresas participantes sdo corroborados pelo enfoque tedrico nas palavras de Lewis
(1992): “Duas for¢as embasam a formacdo das aliangas estratégicas, o progresso
tecnologico e a globalizagao”

Segundo Yoshino e Ragan (1996) esta alianca pode ser classificada como pré-
competitiva, por existir uma possibilidade de competicdo na comercializacdo, uma vez que
existem for¢as de venda de ambas as empresas abordando o mercado.

Segundo Koza e Lewin (2000) esta alianca pode ser classificada como de
Aprendizado, ja que existe a intencdo de ambas as empresas de maximizar oportunidades
bem como a oportunidade de criar valor por meio de atividades de aprendizado.

Em relagdo ao numero de participantes pode-se dizer que esta ¢ uma alianca
Bilateral (DOZ E HAMEL, 2000), ja que apenas duas empresas estdo envolvidas na

alianca.
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E pode ser caracterizada como participativa segundo Ferraz (2001), ja que existe
um equilibrio entre capital investido e capacidade de gerenciamento por parte dos

parceiros.

5.3 CATEGORIA: SELECAO DOS PARCEIROS

Considerando que a alianca ¢ desejada e necessaria, e seu escopo esta definido, um
parceiro apropriado deve ser selecionado. A analise do caso demonstra que a Operadora de
Telecom reconhece a importancia de fazer a selegdo de parceiros adequados para o
desenvolvimento de aliancas.

Contudo a sele¢@o do parceiro adequado a alianga € um processo que demanda uma
avaliacdo paciente e deve estar apoiado por parametros que garantam que, dentro do
possivel, haja compatibilidade de objetivos, capacidades complementares, confianca mutua
e que, principalmente, ambos estejam dispostos a investir no relacionamento conjunto.
Conforme Harbison e Pekar Jr (1999) a identificagdo, selecio e aproximacao de parceiros ¢
um dos mais dificeis obstaculos durante a etapa da formagdo de uma alianga.

Apos feita uma analise criteriosa, pela Operadora de Telecom, entre varios
possiveis parceiros, onde estes foram avaliados tendo em mente a etapa de operacdo, foi
escolhida a empresa de aplicativo de software foco deste estudo, principalmente pela
existéncia de compatibilidade nos objetivos estratégicos. Objetivos estes referentes a
adogao de uma solugdo de Software como Servico para a oferta de Nota Fiscal Eletronica.
Ficou claro que ambas as empresas estavam dispostas a investir no relacionamento
conjunto.

A solucao de Software desenvolvida pelo parceiro é nativamente uma solugdo para
ser utilizada por varios inquilinos em uma estrutura centralizada de Data Center. O que nao
foi verificado integralmente na solu¢do apresentada por outros parceiros.

No periodo de busca e selecdo do parceiro foi observada a existéncia de pressdes
internas e externas para entrega do servigo. Estas pressdes comprometeram a criagdo do
modelo de negocio, o qual poderia ter agregado mais valor a Operadora de Telecom, e
comprometeram 0s pProcessos operacionais, que por sua complexidade, devido ao tempo

reduzido para desenvolvé-los, reduziram a eficiéncia da oferta.
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5.4 CATEGORIA: NEGOCIACAO DO ACORDO

Constatou-se que os contatos nesta fase sdo coordenados pela area de aliancas
estratégicas, responsavel pela avaliacdo do parceiro. Para que possa ser iniciada esta fase,
as empresas celebram um contrato de confidencialidade NDA (NDA — Non Disclosure
agreement), o qual estabelece as regras necessarias para a troca de informagdes relevantes
que sdo compartilhadas durante a atividade de aproximacao, e que devem ser resguardadas
por ambas as empresas, mesmo que a alianga ndo se efetive.

Conforme enfatizado por Zawislak (2002), a atividade de negociagdao do acordo se
caracteriza pela negociacdo de um contrato que irda funcionar como um balizador da
relacdo de alianca. Foi neste momento que se colocaram as condi¢des para celebragdo do
acordo que formalizou critérios objetivos e metas para a alianca. De fato isto se constitui
no planejamento da relagdo, firmado sobre a forma de um roteiro que contém as regras
para seu estabelecimento e funcionamento. Foram consideradas as particularidades aos
aspectos relacionados a cada parceiro, ja que estes determinaram a atribui¢do de papeis a
serem desempenhados, bem como os deveres de cada parte.

Na alianga em estudo foram estabelecidas as obrigacdes de cada parceiro atraves de
uma matriz de responsabilidades, foram definidos também os processos e
responsabilidades dos fluxos de: pré-venda, venda e de suporte incluindo os niveis de
servicos envolvidos. Parte importante foi a definicdo do modelo de negdcio para a particao
de receita da solugdo de Nota Fiscal Eletronica na modalidade de software como servigo,
bem como seus processos.

Mesmo existindo todo o cuidado ficou faltando um mapeamento de cenarios, o que
gerou uma falta de resposta contratual para novas situagdes ocorridas apos o lancamento da

alianga.

5.5 CATEGORIA: CLAREZA DE REGRAS PARA O TRABALHO CONJUNTO

E de suma importancia a existéncia de regras claras de engajamento na relagdo de
alianca, sob a forma do registro e comunicacdo de procedimentos a serem seguidos,
evitando que a cultura de cada empresa possa deturpar as praticas da alianca, através da
clara atribui¢do de tarefas e responsabilidades. Percebeu-se, portanto, que ¢ importante

haver uma definicao de papeis e atividades ja no inicio do relacionamento da alianga. Esta
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conduta ajudou a reduzir parte da incerteza, ambigiiidade e o temor que cercou o inicio da
interagdo originada pela alianga.

No caso em estudo foi estabelecida, no inicio do relacionamento, uma matriz de
responsabilidades e atribuicdes para a alianca o que garantiu a clareza de regras para o

trabalho conjunto.

5.6 CATEGORIA: CONFIANCA

Conforme Harbison e Pekar Jr (1999), o que ajuda a consolidar um relacionamento
de confianga e a iniciar a negociacdo em base solida ¢ levar em consideracdo as
necessidades de cada parceiro ainda na fase de selecdo. Este procedimento foi em parte
observado no momento do estabelecimento da alianga.

A confianga é considerada o principal ativo intangivel em uma relacao de
cooperagdo, por tanto essencial para as aliancas estratégicas.

A confianca esteve presente na alianga estabelecida ja que cada parceiro depende
do outro para alcancar suas proprias metas. Bem como foi observado o compartilhamento
de informagdes criticas necessarias gerenciar a alianga o que propiciou que cada parceiro
acreditase na possibilidade de alcangar suas metas de longo prazo.

Apds a implementagdo da alianga ocorreu uma desconfianca em relagdo aos
objetivos efetivos do parceiro, em relagdo ao uso exclusivo do software de Nota Fiscal
Eletronica, na modalidade de Software como Servigo, no Data Center da Operadora de
Telecom o que abalou o processo de alianca por um certo periodo. A confianca no parceiro
foi retomada apos o cancelamento de contrato de aliancga firmado com outro Data Center,
concorrente ao da Operadora de Telecom, o que demonstrou uma disposi¢do para um
relacionamento aberto.

Este fato evidencia a necessidade de se analisar em profundidade os
relacionamentos do parceiro com terceiros, ou seja outros relacionamentos que podem

existir em paralelo a alianca a ser estabelecida.

5.7 CATEGORIA: COMUNICACAO
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A partir das explicagdes de Yoshino e Rangan (1996), observou-se a importante da
atuacdo do gerente da alianga no processo de comunicagdo, principalmente em sua fase
inicial e durante a fase de operagdo. Na fase inicial da alianca o gerente possui papel
importante na elaboracdo de um plano de comunicagdo a ser utilizado durante a vigéncia
da alianca, o qual permite a efetivacao de uma comunicacao clara sobre as metas, os planos
de trabalho, cronogramas e beneficios associados. Sua postura ¢ de fornecer suporte para o
entendimento de toda a sistemadtica que direcionara aquela alianga, e de assegurar que as
acoes subseqiientes transcorram com o minimo de percal¢os. Quando em plena operagdo, o
gerente da alianga dedica atengdo ao processo de comunicagdo, por intermédio do
compartilhamento das informagdes consideradas relevantes para a alianga.

Quando analisada a comunicacdo entre as equipes operacionais, principalmente
entre as de pré-venda e venda, observou-se que ela ¢ realizada com a utilizagdo de véarios
meios, como: e-mail, relatdrios de pré-qualificacdo de cliente e chamadas telefonicas.
Notou-se que os fluxos de comunicagdo neste caso ocorrem de maneira informal tanto no
sentido horizontal quanto vertical, o que deu origem a falhas de comunicacdo, ja que
muitas chamdas telefonicas ndo foram retornadas por esquecimento e muitos e-mails nao
foram respondidos ou, quando respondidos, ndo enderecavam o problema. Estes
acontecimentos evidenciam a falta de uma ferramenta adequada de controle de
comunicacao.

Esta falta de ferramenta adequada para a comunicagdo gera entre as equipes de
trabalha uma percep¢do de falta de comprometimento de ambas as partes, ja que

solicitagdes e melhorias implementadas nao fluem entre os envolvidos de forma correta.

5.8 CATEGORIA: GERENCIA DEDICADA A ALIANCA

Aspecto de destaque na gestdo da alianga, de acordo com Kelly, Schaan e Joncas
(2002), ¢ que ela deve focar as dimensdes relacionadas a criagdo de valor para os parceiros
tais como, convergéncia de objetivos, estabelecimento de confianga e cooperagao,
transferéncia de conhecimento, comprometimento mutuo e sinergia nas intencdes
estratégicas.

Este fator se traduz pela existéncia de uma pessoa dedicada ao exercicio da gestdo
do relacionamento, o que ndo foi verificado nesta alianga. Segundo Ertel, Weiss ¢ Visioni

(2001), esta pessoa, freqlientemente chamada de gerente da alianga ou gerente do
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relacionamento, deveria supervisionar ndo somente os objetivos do negdcio ou as
atividades amplas da alianga, mas também voltar sua atencdo para o dia-a-dia do
relacionamento. Para monitorar a alianga, o gerente deve coordenar a comunicagdo entre os
parceiros, reconhecer conflitos em potencial, mediar disputas e avaliar o andamento do
trabalho conjunto o tempo todo. Como lider da fun¢do, o gerente da alianca deve ocupar
uma posicdo de destaque na relagdo estabelecida e deve ser diretamente responsavel pelo
seu sucesso (GNYAWALIL; MADHAVAN, 2001).

Observou-se neste estudo de caso que ndo existe um gerente de alianga dedicado a
gestdo da alianga estratégica. Apos a entrega da alianca o gerente passa a se dedicar ao
desenvolvimento de outra alianca. Assim ¢ observado que os gerentes de alianca da
Operadora de Telecom estdo mais voltados a sele¢do, negociagdo contratual e aspectos
técnicos da fase de desenvolvimento do que especificamente a fase de gestdo operacional,
gerando sérios problemas aos aspectos operacionais do dia-a-dia da alianga.

Como bem destaca Kanter (1994), os gerentes de alianca, muito freqiientemente,
reservam mais tempo selecionando parceiros potenciais com base em aspectos financeiros
do que gerenciando a alianga em termos humanos.

A alta dire¢do ndo visualiza o processo de gestdo da alianga como uma atividade

significativa da area e sim apenas as entregas efetuadas pela area.

5.9 CATEGORIA: COLABORACAO

Os parceiros devem compartilhar uma mesma visdo sobre os objetivos comuns a
alianca, isto &, ter altas expectativas e manifestarem a mesma motivacao para a realizagao
de tarefas, tanto individuais quanto coletivas. Dessa forma, garante-se que cada um irad
realmente atuar com comprometimento para com a alianca.

Constatou-se que desde o inicio ambas as aliangas compartilhavam de uma mesma
visdo sobre os objetivos: oferecer ao mercado uma solu¢do de Nota Fiscal Eletronica na
modalidade SaaS.

Nesta mesma visdo, Whipple e Frankel (2000) afirmam que o sucesso de uma
alianga depende dos parceiros terem uma visdo de futuro em comum. Segundo Gomes-
Casseres (1999), seja qual for a forma pela qual a alianga tenha sido desenvolvida, as
visitas € o contato pessoal entre os varios niveis sdo essenciais para manter a colaboracio e

a conflanca.
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Desta forma se justificam as reunides presenciais que ocorreram durante o processo
de formacao da alianga, ficando pendentes as reunides presenciais para o acompanhamento
da alianca, as quais ocorreram com menor freqiiéncia. O que comprometeu o

compartilhamento das percepcdes do andamento do projeto entre os parcerios.

5.10 CATEGORIA: APRENDIZADO E TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO

A andlise dos dados observados permite concluir que a Operadora de Telecom, em
estudo, vé€ as aliancas estratégicas como um laboratério para aprender sobre uma ampla
gama de novos conhecimentos. Além disso, a formacdo de uma alianca ¢ apreciada como
oportunidade de aprendizado o que representa um sinal de que, assim como afirmam Doz e
Hamel (2000), a contribui¢do do conhecimento de um parceiro tem um valor estratégico
inestimavel.

Segundo Inkpen (1998b) a geragdo de conhecimento nas aliangas formadas tem
inicio quando a empresa interage com o ambiente do parceiro e fica exposta a varias fontes
de informagdo. No contexto desta alianga isto foi critico para o sucesso da oferta ja que o
assunto era novidade para a operadora bem como o modelo de negocio.

Notou-se que na relagdo de alianca estabelecida houve o proposito de absorver
conhecimento oriundo do trabalho conjunto, bem como, eventualmente conhecimentos que
sdo de propriedade da empresa de aplicativos de software. Esses conhecimentos foram
obtidos, em sua maioria, por meio de interagdes que aconteceram durante o
desenvolvimento das atividades da alianca e foram, na visdo da Operadora de Telecom,
pautados por uma relacdo de troca.

Verificou-se que os conhecimentos obtidos com os parceiros sdo compartilhados
com clientes e colaboradores. Essa absor¢cdo e transferéncia de conhecimentos estao
ligadas ao aprendizado que as pessoas obtiveram com o parceiro por intermédio do
convivio e das a¢des conjuntas.

Nesta nova configurac¢do, os conhecimentos obtidos do parceiro, assim como afirma
Inkpen (1998b), passam a ser utilizados pela Operadora de Telecom com a finalidade de
gerar novas oportunidades de negdcios, caracterizando-se como uma competéncia
desenvolvida pela organizacao.

Relativo a transferéncia de conhecimento, verificou-se que se deu através de agdes

planejadas tais como: seminarios, encontros técnicos ou grupos de discussdao, que
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promoveram uma interacdo entre colaboradores, bem como clientes, com conhecimentos e
experiéncias distintas, o que permitiu o compartilhamento de seus conhecimentos com os
demais, estimulados por discussdes sobre assuntos técnicos e comerciais relacionados a
Nota Fiscal Eletronica.

A empresa de Telecomunicagdes, ao contrario do que ressaltam Hermann e Estes
(2001), nao possui um sistema estruturado de gestdo do conhecimento obtido nas aliancas.
Percebe-se a caréncia de um sistema estruturado que possa realizar o armazenamento e
compartilhamento do conhecimento gerado, bem como de uma interface que permita o
acesso individual para consulta e depodsito das varias informagdes produzidas nas
atividades de pesquisa, inclusive das experiéncias pessoais, na tentativa de socializar o

conhecimento da empresa.

5.11 CATEGORIA: AVALIACAO DO DESEMPENHO DA ALIANCA

Segundo Ertel, Weiss e Visioni (2001), a habilidade para avaliar a adequagdo de um
parceiro em potencial para um relacionamento cooperativo deve ir além da
compatibilidade estratégica. Fatores como cultura corporativa, estilos operacionais e
praticas nos negocios devem ser rigorosamente considerados durante a sele¢dao do parceiro.

O resultado do estudo realizado pela consultoria KPMG e analisado por Wildeman
(1998), revelou que os critérios para a selecdo dos parceiros se dividiram em duas
abordagens: uma relativa ao parceiro enquanto empresa autdbnoma e outra relativa a alianca
em si e aos relacionamentos estabelecidos.

Em relagdo aos critérios para avaliagdo na sele¢do do parceiro enquanto empresa e
da alianga em si, ¢ possivel afirmar que foi uma decisdo oportunista, ja que existia uma
grande demanda no mercado por uma solu¢ao de Nota Fiscal Eletronica e a modalidade
SaaS proposta se apresentou como a melhor opgdo para atender esta demanda de forma
imediata.

O resultado tangivel da oferta desta alianga ainda ndo ¢é visivel, uma vez que a
mesma se encontra em estagio inicial. Como como resultado provavel € possivel prever
que houve criagdo de valor para ambas as empresas.

Por ndo existir uma gerencia dedicada a gestdo do processo apds a formacao da
alianga existem indicios de que ndo ira ocorrer um avaliacdo do desempenho da alianga de

forma pro-ativa.
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6 CONCLUSAO

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa gerados através do
desenvolvimento do trabalho proposto bem como s3o apresentadas as contribuicdes da
pesquisa no que se refere as vantagens e desvantagens do uso do modelo de apoio a gestao

proposto para operadoras de Telecom.

6.1 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O estudo se propds a investigar o processo de gestdo do estabelecimento de aliangas
estratégicas para a disponibiliza¢do de solugdes na modalidade de arquitetura de software
como servigo (SaaS — Software as a Service) segundo um modelo de apoio proposto. Para
isto foi analisado o caso da alianca entre uma empresa de Telecom e uma empresa de
aplicativos de software na oferta da solucdo de Nota Fiscal Eletronica.

O estudo buscou entender as razdes que motivaram a formacdo da alianga
estratégica para a oferta de SaaS, bem como caracterizar o processo de sustentacdo desta
alianca em fun¢ao das dimensdes e categorias de andlise do modelo de apoio a gestao
proposto.

O primeiro objetivo especifico foi elaborar uma pesquisa bibliogréfica referente ao
tema da dissertacdo. A revisdo abordou teorias referentes a estratégia, aliangas estratégicas,
suas classificagdes e categorias, bem como foi feita uma revisao da solucao de aplicagdo da
arquitetura de software como servigo. A revisao bibliografica do Capitulo 2 serviu de base
para o segundo objetivo especifico que era propor um modelo de apoio a gestdo de aliangas
estratégicas decorrente da pesquisa literaria. Este modelo de apoio propds e definiu, de
forma genérica, as premissas basicas para analise do processo de gestao de aliangas. Estas
definicdes e premissas foram aplicadas no estudo de caso o que resultou na andlise do

Capitulo 5.
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Em resposta ao terceiro objetivo especifico deste trabalho, que ¢ caracterizar os
objetivos e motivos para a constituicdo da alianga estratégica, observou-se que, em um
mercado competitivo e globalizado, onde a infraestrutura oferecida pelas operadoras de
telecom cada vez mais se transforma em commodities, ¢ preciso criar novas formas de
agregar valor aos servigos de Telecom.

Desta forma observou-se que a emergente arquitetura de disponibilizacdo de
software como servico (SaaS — Software as a Service) que pode agregar valor as
operadoras de telecom, ndo teria condi¢cdes de ser ofertada sem a ajuda de parceiros
especializados em aplica¢des de software especificos e multi-inquilino.

SaaS representa um novo paradigma no fornecimento de software. Este modelo
arquitetonico foi criado sobre os principios de eficiéncia para varios inquilinos,
configurabilidade dirigida a metadados e escalabilidade massiva para fornecer software de
qualidade a baixo custo para clientes existentes € em potencial. O que estd alinhado com a
estratégia de prestacao de servicos do Data Center da Operadora de Telecom em estudo.

Para isto foi necessario buscar no mercado parceiros com solugdes de software que
fossem compativeis com a arquitetura SaaS e estivessem aptas a oferecer esta nova
modalidade de servico em alianga com a Operadora de Telecom, respeitando os processos
de formagdo e gestao de aliangas estratégicas para que o resultado fosse ideal para ambas
as empresas parceiras.

A empresa de Aplicativos de Software em estudo foi escolhida para esta alianga ja
que a sua solugdo de Nota Fiscal Eletronica se adapta, de forma ideal ao modelo SaaS,
possibilitando a Operadora de Telecom atender, de forma eficiente, a grande demanda
gerada pelo mercado, em decorréncia da imposi¢do da adocdo de Nota Fiscal Eletronica
feita pelas Secretarias de Fazenda dos Estados.

Foi observado em relagdo aos objetivos da Operadora de Telecom na formagao das
aliangas que estes estdo voltados para a exploragdo de mercados existentes, por intermédio
da maximizacdo das oportunidades com a utilizagdo de capacidades e recursos especificos
de cada parceiro, como também podem ser de prospeccao de novos mercados, por meio do
desenvolvimento de novas competéncias oriundas de esfor¢os em projetos de inovagao.

Os motivos para a formagao de aliangas estratégicas se baseiam, segundo Lorange e
Roos (1996), nas posigdes estratégicas de cada parceiro em potencial considerando duas
dimensdes. 1) A primeira considera a importancia estratégica do negocio em questido para
o qual a alianga estratégica esta sendo considerada, isto ¢, ¢ necessario avaliar se o negdcio

faz parte das atividades principais do socio potencial ou € visto como algo secundario; 2) A
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segunda diz respeito a posicdo relativa da empresa diante do mercado, ou seja, se ela ¢
lider ou uma seguidora.

E possivel supor que as razdes e objetivos que levaram a Operadora de Telecom,
em estudo, a desenvolver aliangas sdo apropriados ao seu contexto de atuagdo e devem ser
mantidos, principalmente, porque sao condizentes com os elementos que orientam sua
estratégia.

No que se refere ao quarto objetivo especifico, que ¢ a aplicagdo do modelo de
apoio teodrico a um caso pratico de campo, observa-se que foram encontradas evidéncias de
que as categorias apontadas no modelo de apoio, como sendo criticas para o
desenvolvimento de aliancas, fazem parte do processo da alianga estabelecida pela
empresa, embora ndo reflitam na pratica todas as variaveis enfatizadas pelos autores como
apropriadas ao exercicio deste processo. Isto pode ser explicado pelo fato de que o
processo da alianga tenha ocorrido de forma empirica, sem o embasamento teorico
necessario a este empreendimento.

O processo utilizado para o desenvolvimento da alianca entre as empresas nao
focou na sua operagdo e sim somente na sua formacdo. Segundo o modelo de apoio
proposto ainda existem categorias a serem melhoradas no processo de aliangas para
disponibilizagdo de SaaS. O quadro 6.1 aponta o nivel de aderéncia as Categorias do

processo atual em relagdo ao modelo de apoio a gestao.

Quadro 6.1- Aderéncia ao modelo de apoio proposto

Aderéncia ao modelo de apoio proposto
Dimensio Categoria de analise Aderéncia ao
Modelo de apoio
Sele¢do do parceiro Total
Formagao i
Negociacao do acordo Total
Clareza de regras Total
Confianca Total
Comunicacdo Deficiencia
Operacdo i i i i
Geréncia dedicada a alianca Inexistente
Colaboracao Deficiencia
Aprendizado e transferéncia de conhecimento Deficiencia
Avaliagao Avaliagdo do desempenho da alianga Deficiente

Finalmente, no quinto objetivo especifico procurou-se identificar os beneficios

trazidos pela criacdo de uma alianga estratégica para a disponibilizacdo de nota fiscal
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eletronica através de SaaS. Observou-se que o estabelecimento de aliangas estratégicas ¢
uma importante forma de alcangar vantagem competitiva, principalmente para operadoras
de Telecom que atuam em setores dindmicos e competitivos. Com a alianga para oferta da
solugdo de Nota Fiscal Eletronica, via Data Center, foi possivel oferecer uma solugdo
completa para os clientes da Operadora de Telecom. Sem esta oferta a competi¢ao na
conectividade a rede IP era exclusivamente por preco, o que destruia valor para a empresa.

A oferta da solu¢do de Nota Fiscal Eletronica foi o primeiro servigo desenvolvido
na modalidade SaaS através de uma alianca estratégica na operadora. O que fez desta
alianga um grande laboratorio para a experimentacdo da solugdo de SaaS, sem o
comprometimento de grandes investimentos. Isto reforcou a importancia das aliangas
estratégicas no setor de telecomunicagdes entre uma empresa do setor e outra de um setor
totalmente diferente, mas com potencial de agregar valor estratégico para a primeira.

Esta alianga permitiu aos clientes contar com uma solucdo de Nota Fiscal
Eletronica cujos principais € mais complexos componentes estao alojados no Data Center
da Operadora de Telecom (Cyber Data Center). Possibilitando desta forma a simplificagdo
das dificuldades tecnologicas tradicionais de toda solugdo critica para os processos internos
de qualquer empresa. Isto facilitou que os clientes da alianga se concentrassem em seu
negdcio principal, depositando a confianca tecnologica no fornecedor especializado em
implementar sistemas criticos e de alta disponibilidade.

Outro beneficio que se destaca foi o aumento da visibilidade da Operadora de
Telecom frente aos clientes, e o reforco de sua marca, como uma empresa completa na
oferta de servicos de telecomunicagdes. Este interesse na solucdo apresentada gerou a
solicitacdo de visitas para detalhamento da oferta. Estas intera¢des proporcionaram aos
consultores de vendas identificarem outras oportunidades, possibilitando a oferta e venda
de outros servicos de Telecom, independente da contratacdo da oferta de Nota Fiscal
Eletronica.

Esta alianga resultou na producdo de conhecimento e garantiu o aprendizado de
licoes e melhorias a serem utilizadas em outras aliangas que tenham por objeto a oferta de

aplicativos na modalidade de software como servigo.

6.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA
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Fica evidente que houve geragdo de conhecimento pratico e teorico, obtido
por meio deste estudo. Conhecimentos estes que poderdo ser utilizado em outras situagdes
de estabelecimento de aliangas estratégicas, auxiliando os profissionais da operadora de
Telecom a lidar com os aspectos relacionados a gestao de aliangas em suas diferentes fases
e categorias.

O estudo sugere, através de seus resultados, a importancia de desenvolver o
processo de gestdo de aliancas estratégicas, observando as categorias de andlise
mencionadas. Vale ressaltar que a utilizagdo destas categorias criticas no processo ¢

benéfica a alianga como um todo

6.3 LIMITACOES DO ESTUDO

Este ¢ um estudo de caso de carater descritivo, € como tal seus resultados ndo
podem ser generalizados, mas podem ser feitas inferéncias a partir da andlise para outras
situacdes semelhantes. Tampouco se pode esperar que as categorias de analise extraidas da
revisdo da literatura sobre gestdo de aliancas estratégicas representem todas aquelas
possiveis para estudar este tema. Entende-se que diferentes consideragdes seriam possiveis,
caso outras dimensdes e categorias de analise fossem definidas, o que demandaria explorar
o tema sob outras perspectivas.

Outra limitacdo do modelo de apoio foi a sua aplicacdo em apenas uma alianga, o
que nao ¢ suficiente para testar todas as possiveis variaveis envolvidas no modelo de apoio.

O presente estudo, por outro lado, permite que sejam feitos novos questionamentos
que podem motivar outras propostas de estudo. Em vista disto, sdo apresentadas na

proxima se¢do, algumas sugestdes para futuros estudos.

6.4 RECOMENDACOES PARA FUTUROS ESTUDOS

e Realizar estudos que mensurem a aceitagao e satisfagdo do consumidor afetado pela
alianca estratégica de SaaS.

e Realizar estudos relacionados a mensuragdo do desempenho de aliangas
estratégicas na modalidade SaaS.
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PROTOCOLO ICMS 68, DE 4 DE JULHO DE 2008

° Publicado no DOU de 14.07.08

Altera as disposicoes do Protocolo ICMS 10/07, que estabelece a obrigatoriedade da
utilizacao da Nota Fiscal Eletronica (NF-e) para os setores que especifica.

Os Estados de Acre, Alagoas, Amapa, Amazonas, Bahia, Ceara, Espirito Santo, Goias, Maranhao, Mato
Grosso, Mato Grosso do Sul, Minas Gerais, Para, Paraiba, Parana, Pernambuco, Piaui, Rio de Janeiro,
Rio Grande do Norte, Rio Grande do Sul, Rondonia, Roraima, Santa Catarina, Sao Paulo, Sergipe e
Tocantins e o Distrito Federal, neste ato representados pelos respectivos Secretarios de Fazenda,
Financas ou Tributacao, considerando o disposto nos Arts. 102 e 199 do Cédigo Tributario Nacional -
Lei n° 5.172, de 25 de outubro de 1966, e no § 2° da clausula primeira do Ajuste SINIEF 07/05, de 30
de setembro de 2005, resolvem celebrar o seguinte

PROTOCOLO

Clausula primeira Os dispositivos adiante indicados do Protocolo ICMS 10/07, de 18 de abril
de 2007, passam a vigorar com a seguinte redacao:

I - os incisos Il e lll do § 2° da clausula primeira:

“Il - nas operacoes realizadas fora do estabelecimento, relativas as saidas de mercadorias remetidas
sem destinatario certo, desde que os documentos fiscais relativos a remessa e ao retorno sejam NF-¢;

lll - nas hipéteses dos incisos I, XXXI e XXXII do caput, as operacoes praticadas por estabelecimento
que tenha como atividade preponderante o comércio atacadista, desde que o valor das operacées
com cigarros ou bebidas, conforme a hipdtese, ndo tenha ultrapassado 5% (cinco por cento) do valor
total das saidas do exercicio anterior;”;

Il - o inciso lll do § 3° da clausula primeira:
“Il - a partir de 1° de setembro de 2008, relativamente aos incisos VI a XIV, aos contribuintes
estabelecidos no Estado do Mato Grosso;”.

Clausula segunda Ficam acrescentados os seguintes dispositivos ao Protocolo ICMS 10/07, de 18 de
abril de 2007, com a redacao que se segue:

I - os incisos XV a XXXIX ao caput da clausula primeira:

“XV - importadores de automoveis, camionetes, utilitarios, caminhoes, onibus e motocicletas;

XVI - fabricantes e importadores de baterias e acumuladores para veiculos automotores;

XVII - fabricantes de pneumaticos e de camaras-de-ar;

XVIII - fabricantes e importadores de autopecas;

XIX - produtores, formuladores, importadores e distribuidores de solventes derivados de petroleo,
assim definidos e autorizados por 6rgao federal competente;

XX - comerciantes atacadistas a granel de solventes derivados de petroleo;

XXI - produtores, importadores e distribuidores de lubrificantes e graxas derivados de petroleo, assim
definidos e autorizados por 6rgao federal competente;

XXII - comerciantes atacadistas a granel de lubrificantes e graxas derivados de petréleo;

XXIII - produtores, importadores, distribuidores a granel, engarrafadores e revendedores atacadistas a
granel de alcool para outros fins;

XXIV - produtores, importadores e distribuidores de GLP - gas liquefeito de petrdleo, assim definidos
e autorizados por orgao federal competente;

XXV - produtores e importadores GNV - gas natural veicular;

XXVI - atacadistas de produtos sideriirgicos e ferro gusa;

XXVII - fabricantes de aluminio, laminados e ligas de aluminio;
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XXVIII - fabricantes de vasilhames de vidro, garrafas PET e latas para bebidas alcodlicas e
refrigerantes;

XXIX - fabricantes e importadores de tintas, vernizes, esmaltes e lacas;

XXX- fabricantes e importadores de resinas termoplasticas;

XXXI - distribuidores, atacadistas ou importadores de bebidas alcodlicas, inclusive cervejas e chopes;
XXXII - distribuidores, atacadistas ou importadores de refrigerantes;

XXXIIl - fabricantes, distribuidores, atacadistas ou importadores de extrato e xarope utilizados na
fabricacao de refrigerantes;

XXXIV - atacadistas de bebidas com atividade de fracionamento e acondicionamento associada;
XXXV- atacadistas de fumo beneficiado;

XXXVI - fabricantes de cigarrilhas e charutos;

XXXVII- fabricantes e importadores de filtros para cigarros;

XXXVIIl - fabricantes e importadores de outros produtos do fumo, exceto cigarros, cigarrilhas e
charutos;

XXXIX- processadores industriais do fumo. ”;

Il - oinciso V ao § 2° da clausula primeira:
“V - na entrada de sucata de metal, com peso inferior a 200 Kg (duzentos quilogramas), adquirida de
particulares, inclusive catadores, desde que, ao fim do dia, seja emitida NF-e englobando o total das

entradas ocorridas.”;

lll - o inciso IV ao § 3° da clausula primeira:

IV - a partir de 1° de dezembro de 2008, relativamente aos incisos VI a XIV, aos
contribuintes estabelecidos nos demais Estados e no Distrito Federal (VER
PROTOCOLO ICMS 10 NA CONTINUACAO);

V - a partir de 1° de abril de 2009, relativamente aos incisos XV a XXXIX.

Clausula terceira Este protocolo entra em vigor na data de sua publicacédo no Diario Oficial da Uniao.
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PROTOCOLO ICMS 10, DE 18 DE ABRIL DE 2007

Estabelece obrigatoriedade da utilizacao da Nota Fiscal Eletronica (NF-e) para os setores de fabricacao

de cigarros e distribuicao de combustiveis liquidos.

Os Estados de Alagoas, Bahia, Ceara, Espirito Santo, Goids, Maranhao, Mato Grosso, Minas Gerais,

Para, Rio Grande do Norte, Rio Grande do Sul, Sdo Paulo e Sergipe, neste ato representados pelos

respectivos Secretarios de Fazenda, Financas ou Tributacdo, considerando o disposto nos Arts. 102 e

199 do Cadigo Tributario Nacional - Lei n° 5.172, de 25 de outubro de 1966, e no § 2° da Clausula

Primeira do Ajuste SINIEF 07/05, de 30 de setembro de 2005, resolvem celebrar o seguinte
PROTOCOLO

Nova redacao dada a clausula primeira pelo Protocolo ICMS 24/08, efeitos a partir de 27.03.08

Clausula primeira Acordam os Estados e o Distrito Federal em estabelecer a obrigatoriedade de

utilizacao da Nota Fiscal Eletronica (NF-e) prevista no Ajuste SINIEF 07/05, de 30 de setembro de

2005, em substituicao a Nota Fiscal, modelo 1 ou 1-A, para os contribuintes:

| - fabricantes de cigarros;

Il - distribuidores ou atacadistas de cigarros;

lll - produtores, formuladores e importadores de combustiveis liquidos, assim definidos e autorizados

por 6rgao federal competente;

IV - distribuidores de combustiveis liquidos, assim definidos e autorizados por 6rgao federal

competente;

V - transportadores e revendedores retalhistas - TRR, assim definidos e autorizados por érgao federal

competente;

VI - fabricantes de automoveis, camionetes, utilitarios, caminhoes, onibus e motocicletas;

VII - fabricantes de cimento;

VIII - fabricantes, distribuidores e comerciante atacadista de medicamentos alopaticos para uso

humano;

IX - frigorificos e atacadistas que promoverem as saidas de carnes frescas, refrigeradas ou congeladas

das espécies bovinas, suinas, bufalinas e avicola;

X - fabricantes de bebidas alcodlicas inclusive cervejas e chopes;

Xl - fabricantes de refrigerantes;

XIl - agentes que, no Ambiente de Contratacao Livre (ACL), vendam energia elétrica a consumidor

final;

Xlll - fabricantes de semi-acabados, laminados planos ou longos, relaminados, trefilados e perfilados

de aco;

XIV - fabricantes de ferro-gusa.

§ 1° A obrigatoriedade se aplica a todas as operacoes efetuadas em todos os estabelecimentos dos

contribuintes referidos nesta clausula, que estejam localizados nos Estados signatarios deste

protocolo, ficando vedada a emissao de Nota Fiscal, modelo 1 ou 1-A, salvo nas hipéteses previstas

neste protocolo.

§ 2° A obrigatoriedade de emissao de Nota Fiscal Eletronica - NF-e, modelo 55, em substituicao a Nota

Fiscal, modelo 1 ou 1-A, prevista no caput nao se aplica:

| - ao estabelecimento do contribuinte que nao pratique, nem tenha praticado as atividades previstas

no caput ha pelo menos 12 (doze) meses, ainda que a atividade seja realizada em outros

estabelecimentos do mesmo titular;

Il - na hipotese dos incisos I, Il e V do caput, as operacoes realizadas fora do estabelecimento,

relativas as saidas de mercadorias remetidas sem destinatario certo, desde que os documentos

fiscais relativos a remessa e ao retorno sejam NF-g;

lll - na hipétese do inciso Il do caput, as operacoes praticadas por contribuinte que tenha como

atividade preponderante o comércio atacadista, desde que o valor das operacées com cigarros nao

tenha ultrapassado 5% (cinco por cento) do valor total das saidas do exercicio anterior;

IV - na hipétese do inciso X do caput, ao fabricante de aguardente (cachaca) e vinho que tenha

auferido receita bruta, no exercicio anterior, inferior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais).

A minha mae com carinho marcelo

§ 3° A obrigatoriedade de que trata o caput aplica-se:

| - a partir de 1° de abril de 2008, relativamente aos incisos | a V, nas operacoes de vendas internas e

interestaduais, excluidas as vendas com gasolina de aviacao (GAV) e querosene de aviacao (QAV);
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Il - a partir de 1° de junho de 2008, relativamente aos incisos | a V, para as demais operacoes,
inclusive as vendas com gasolina de aviacao (GAV) e querosene de aviacao (QAV);
Ill - a partir de 1° de setembro de 2008, relativamente aos incisos VI a XIV.

Redacao anterior dada a clausula primeira pelo Protocolo ICMS 88/07, efeitos de 27.12.07 a
26.03.08.

Clausula primeira Acordam os Estados do Acre, Alagoas, Amapa, Amazonas, Bahia, Ceara, Espirito
Santo, Goias, Maranhao, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Minas Gerais, Para, Paraiba, Parana, Piaui,
Pernambuco, Rio de Janeiro, Rio Grande do Norte, Rio Grande do Sul, Rondonia, Roraima, Santa
Catarina, Sao Paulo, Sergipe e Tocantins e o Distrito Federal em estabelecer, a obrigatoriedade de
utilizacao da Nota Fiscal Eletronica (NF-e) prevista no Ajuste SINIEF 07/05, de 30 de setembro de
2005, em substituicao a Nota Fiscal, modelo 1 ou 1-A, para os contribuintes:

| - fabricantes de cigarros;

Il - distribuidores ou atacadistas de cigarros;

lll - produtores, formuladores e importadores de combustiveis liquidos, assim definidos e autorizados
por orgao federal competente;

IV - distribuidores de combustiveis liquidos, assim definidos e autorizados por o6rgao federal
competente;

V - transportadores e revendedores retalhistas - TRR, assim definidos e autorizados por érgao federal
competente;

VI - fabricantes de automéveis, camionetes, utilitarios, caminhoes, 6nibus e motocicletas;

VIl - fabricantes de cimento;

VIII - fabricantes, distribuidores e comerciante atacadista de medicamentos alopaticos para uso
humano;

IX - frigorificos e atacadistas que promoverem as saidas de carnes frescas, refrigeradas ou congeladas
das espécies bovinas, suinas, bufalinas e avicola;

X - fabricantes de bebidas alcodlicas inclusive cervejas e chopes;

Xl - fabricantes de refrigerantes;

XIl - agentes que assumem o papel de fornecedores de energia elétrica, no ambito da Camara de
Comercializacao de Energia Elétrica - CCEE;

XIll - fabricantes de semi-acabados, laminados planos ou longos, relaminados, trefilados e perfilados
de aco;

XIV - fabricantes de ferro-gusa.

§ 1° A obrigatoriedade se aplica a todas as operacoes efetuadas em todos os estabelecimentos dos
contribuintes referidos nesta clausula, que estejam localizados nos Estados signatarios deste
protocolo, ficando vedada a emissao de Nota Fiscal, modelo 1 ou 1-A.

§ 2° A obrigatoriedade de emissao de Nota Fiscal Eletronica - NF-e, modelo 55, em substituicao a Nota
Fiscal, modelo 1 ou 1-A, prevista no caput nao se aplica:

| - ao estabelecimento do contribuinte onde nao se pratique e nem se tenha praticado as atividades
previstas no “caput” ha pelo menos 12 (doze) meses, ainda que a atividade seja realizada em outros
estabelecimentos do mesmo titular;

Il - na hipétese dos incisos | e I, as operacoes realizadas fora do estabelecimento, relativas as saidas
de mercadorias remetidas sem destinatario certo, desde que os documentos fiscais relativos a
remessa e ao retorno sejam NF-e;

lll - na hipétese do inciso Il, as operacdes praticadas por contribuinte que tenha como atividade
preponderante o comércio atacadista, desde que o valor das operagées com cigarros nao ultrapasse
5% (cinco por cento) do valor total das saidas nos ultimos (12) doze meses;

IV - na hipétese do item X, ao fabricante de aguardente (cachaca) e vinho que aufira receita bruta
anual inferior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil) reais.

§ 3° A obrigatoriedade de que trata o caput aplica se:

I - a partir de 1° de abril de 2008, relativamente aos incisos | a V;

Il - a partir de 1° de setembro de 2008, relativamente aos incisos VI a XIV.

Redacao anterior dada a clausula primeira pelo Prot. ICMS 30/07, efeitos de 17.07.07 a 26.12.07.
Clausula primeira Acordam os Estados de Alagoas, Bahia, Ceara, Espirito Santo, Goias, Maranhao,
Mato Grosso, Minas Gerais, Para, Paraiba, Parana, Pernambuco, Rio de Janeiro, Rio Grande do Norte,
Rio Grande do Sul, Rondonia, Santa Catarina, Sao Paulo, Sergipe e Tocantins e o Distrito Federal em
estabelecer, a obrigatoriedade de utilizacao da Nota Fiscal Eletrénica (NF-e) prevista no Ajuste SINIEF
07/05, de 30 de marco de 2005, a partir de 1° de abril de 2008, para os contribuintes: e eu com 55?

| - fabricantes de cigarros;

Il - distribuidores de cigarros;
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lll - produtores, formuladores e importadores de combustiveis liquidos, assim definidos e autorizados
por 6rgao federal competente;

IV - distribuidores de combustiveis liquidos, assim definidos e autorizados por o6rgao federal
competente;

V - transportadores e revendedores retalhistas - TRR, assim definidos e autorizados por érgao federal
competente;

Paragrafo Unico. A obrigatoriedade se aplica a todas as operacoes dos contribuintes referidos nesta
clausula, que estejam localizados nos Estados signatarios deste protocolo, ficando vedada a emissao
de Nota Fiscal modelo 1 ou 1-A, pelos mesmos.

Redacao original, efeitos até 16.07.07.

Clausula primeira Acordam os Estados de Alagoas, Bahia, Ceara, Espirito Santo, Goias, Maranhao,
Mato Grosso, Minas Gerais, Para, Rio Grande do Norte, Rio Grande do Sul, Sao Paulo e Sergipe em
estabelecer, a partir de 1° de janeiro de 2008, a obrigatoriedade de utilizacao da Nota Fiscal
Eletronica (NF-e) prevista no Ajuste SINIEF 07/05, de 30 de marco de 2005, para os contribuintes que
exercem atividades de distribuicao de combustiveis liquidos e de fabricacao de cigarros, classificados
respectivamente nos CNAE 4681-8/01 e CNAE 1220-4/01.

Clausula segunda Este protocolo entra em vigor na data de sua publicacao no Diario Oficial da Uniao.

"Basta 0 esquecimento de uma unica circunstancia para nos levar ao erro." (Jaime Balmes)
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