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RESUMO

Este trabalho teve por objetivo geral ampliar a compreensao sobre a relagdo entre as dimensoes
da gestdo do conflito e o desempenho das aliangas estratégicas no setor automobilistico e de
autopecas nas regides de Sdo Paulo e Grande ABC. Como objetivos especificos buscou-se
mapear as aliancas estratégicas do setor; identificar na literatura indicadores para estimar as
dimensGes de gestdo de conflitos e do desempenho de aliancas e, estimar o impacto da gestdo
de conflito no desempenho das aliancas do setor em estudo. A pesquisa teve a participacao de
cinquenta gestores envolvidos com aliancas estratégicas, cujas informac6es foram processadas
estatisticamente com a técnica de Modelagem em Equacdes Estruturais pelo método Partial
Least Square. Os resultados obtidos mostram que as aliangas estratégicas no setor
automobilistico e de autopecas apresentaram diversidade de tipos; que a cultura organizacional
impacta significativamente a gestdo conflito que influencia significativamente o desempenho
das aliancas estratégicas estudadas.
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1. INTRODUCAO

As aliancas estratégicas se apresentam como uma alternativa de destaque na gestao dos
processos e inovagdes organizacionais. Segundo Parkhe (1988), esses tipos de aliangas sao
relag0es cooperativas interfiras que envolvem transferéncias e interagdes de recursos e
estruturas de governanca vindas de empresas independentes. Estas empresas conciliam seus
objetivos individuais a fim de encontrar um objetivo em comum (OXLEY, 1999).

As aliancas também sofrem impactos decorrentes de conflitos que atuam como
fomentadores do desequilibrio na relagdo inter organizacional (KELLY; SHAAN; JONCAS,
2002; REYNOLDS, 1985; LANE; BEAMISH, 1990). Entdo, a busca de solucbes para estes
conflitos de forma conjunta permite a satisfacdo mutua dos participantes da alianca e o alcance
de seu sucesso. Ndo obstante, a insatisfacao gerada entre os parceiros pode levar ruptura de uma
alianga estratégica.

Neste estudo, discorreu-se sobre 0s possiveis problemas gerados em aliangas
estratégicas e a necessidade da gestdo de conflitos para reduzir potenciais impactos em seu
desempenho com o intuito de responder a seguinte questdo de pesquisa: qual o impacto da
gestdo do conflito no desempenho das aliancas estratégicas no setor automobilistico e de
autopecas nas regiodes de S&o Paulo e Grande ABC?.

Nesse sentido, o0 objetivo geral do trabalho € ampliar a compreensdo a respeito da
relacdo entre as dimensdes da gestdo do conflito e o desempenho das aliangas estratégicas no
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setor automobilistico e de autopecas. Para tal, se estabeleceu o0s seguintes objetivos: mapear as
aliangas estratégicas do setor; identificar na literatura indicadores para estimar as dimensdes de
gestdo de conflitos e do desempenho de aliancas e, estimar o impacto da gestdo de conflito no
desempenho das aliancas estratégicas do setor em estudo.

Portanto, o universo de pesquisa € o setor automobilistico e de autopecas brasileiro e o
estudo esté dividido em secdes, iniciando-se pelo referencial teérico com a apresentacdo das
principais abordagens sobre aliangas estratégicas e gestao de conflito, seguida da apresentacédo
dos métodos para a realizacdo da pesquisa, processamento e analise dos dados e finalmente, a
secdo de consideraces finais onde sdo apresentados os principais resultados da pesquisa.

2. REFERENCIAL TEORICO

A literatura sobre aliancas estratégicas evoluiu consideravelmente a partir dos anos 80 e
ainda esta em desenvolvimento, principalmente, no ambiente brasileiro. Busca-se, portanto,
nesta secdo, embasar e aprofundar o conhecimento sobre a alianga estratégica e seu
desempenho; também sobre a gestdo de conflito e a cultura das organiza¢Ges com vistas a
embasar teoricamente a consecucao dos objetivos do estudo.

2.1 Aliancas Estratégicas

A impossibilidade para estabelecer defini¢Ges unificadoras sobre o conceito de aliangas
estratégicas gera a necessidade de entender os quesitos que as caracterizam e as constituem.
Portanto, faz-se necessario estabelecer uma distin¢do entre aliancas que de fato possuem uma
dimensao estratégica na organizacdo daquelas que possuem outras finalidades.

Conforme destaca Eiriz (2001), as caracteristicas fundamentais de um carater estratégico
em aliangas, analisadas simultaneamente, possibilitam a atribuicdo de uma dimenséo
estratégica. Desse modo, para que possa haver o discernimento entre aliangcas que possuem
carater estratégico e as que nao possuem. Nesse sentido 0 autor pontua algumas caracteristicas
para estabelecer essa diferenciacdo: (a) as aliangas estimulam a vantagem competitiva em longo
prazo, (b) ampliam oportunidades e defesa de potenciais ameacas externas, (c) 0s recursos da
empresa exercem influéncia sobre as forcas e fraquezas da alianca, (d) sua formacdo impacta
diretamente os resultados operacionais e (e) sdo diretamente influenciadas pelas decisdes
politicas e culturais do pais em que se localizam.

Essas caracteristicas indicam que a formagdo de uma alianga tem origem ao combinar
capacidade e recursos de forma complementar para reduzir incertezas e acelerar a
aprendizagem. Dessa forma, aliancas estratégicas se baseiam no grau de interdependéncia,
desenvolvimento de responsabilidades e confiancas muatuas entre as partes envolvidas
(IGLESIAS; POPADIUK, 2003, CONTRACTOR; LORANGE, 1988).

De acordo Hamel e Doz (2000), um dos objetivos para se estabelecer uma alianca
estratégica é a co-especializacdo, ou seja, criar valor através de esforco conjunto, visto que
0s parceiros contribuem com recursos Unicos e diferenciados para o sucesso de suas aliangas, 0
qual é maior do que o esforco isolado. Espera-se, portanto, que uma alianca favoreca o
compartilhamento de recursos e a coordenacao dos esforcos para alcancar resultados que néo
poderiam ser obtidos pelas empresas agindo isoladas (BALBINOT; MARQUES, 2009).

Segundo Tavares (2012), aformacdo de aliangas estratégicas possibilita que as
organizagdes se tornem mais competitivas no cenario global gragas a criacdo de um ambiente
favoravel a aquisicdo e troca, mediante o compartilhamento de conhecimentos e
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competéncias individuais. A colaboracdo permitida com as aliancas estratégicas € um dos
fatores essenciais para obtencdo de vantagem competitiva sustentavel.
2.1.1 Tipos de Aliancas

E possivel dividir as aliangas estratégicas em duas grandes categorias: as contratuais (sem
controle acionario) ou as aliancas estratégicas com controle acionério (Joint Ventures). As
aliangas estratégicas contratuais sao parcerias onde seu relacionamento e suas atividades sdo
regidas por contratos relacionais. Essas aliangas séo formadas quando ambos 0s parceiros
percebem que a parceria pode proporcionar valor e alcance de objetivos no longo prazo, ao
ponto de ndo desistirem ao decorrer do negocio (ZHANG; BADEN-FULLER;
MANGEMATIN, 2007). Esse tipo de alianca proporciona maior flexibilizacdo para 0s
parceiros, j& que estes permanecem independentes e dependendo da estrutura da base de ativos
especificos e é possivel ter maior autonomia nas decisdes de investimento (TENG; DAS, 2008).
Os contratos relacionais proporcionam reciprocidade e diminuigéo dos riscos para 0s parceiros.
Nestes contratos sdo estipulados responsabilidades, atividades e regras de relacionamento que
regerdo a alianga. Podem ser de longa duracdo com revisdes de acordo com as mudancas
durante a realizacdo da alianca ou os parceiros podem emitir contratos mais simples que
regulam cada atividade realizada (AZEVEDO; BATAGLIA, 2011).

Segundo Eiriz (2001) as aliancas estratégicas podem apresentar varios fins, com as
aliancas estratégicas técnicas em que as atividades em que as empresas participantes possuem
0 interesse na transferéncia de conhecimento ou de apoio técnico das quais se destacam: (a) 0s
consércios que compreendem uma alianga entre duas ou mais empresas que possuem
capacidades complementares essenciais em um projeto de envergadura técnica e de longa
duracdo; (b) as assisténcias técnicas mais comuns em setores de tecnologia, as quais consistem
de acordos entre os parceiros para preencher lacunas tecnoldgicas por deficiéncia de mao-de-
obra especializada ou por problemas de desempenho em equipamentos de producéo; (c) acordos
de P&D comuns em setores de alto desenvolvimento de inovagdo em que 0s parceiros buscam
empresas para o desenvolvimento de novos projetos e transferéncia de conhecimento; (d)
licenciamentos de patentes pelos quais um parceiro (concessionaria) concede a outro
(licenciada) os direitos de usufruto de uma patente, produto ou processo de fabricacdo por meio
de uma compensacdo geralmente financeira.

No que tange ao dominio financeiro segundo Eiriz (2001) as aliancas estratégicas podem
ser divididas em decorréncia do nivel de envolvimento de capital das empresas, do nivel de
integracdo dos parceiros e quanto ao que pode ocorrer entre duas ou mais empresas e
classificadas como: (a) aquisi¢cdo de empresa quando detectada quando a empresa de maior
porte tem controle total ou parcial sobre o patriménio da que possui menor porte; (b)
participacdo minoritaria em empresa, quando a participacdo societaria de uma empresa €
inferior a 50% do capital da empresa; (c) Joint Venture quando duas ou mais empresas se juntam
formando outra empresa, a parte, mas ndo deixando de existir. Essas aliancas estratégicas sao
classificadas de dominio financeiro porque envolve a participacdo acionaria na nova entidade
tendo influencia em seu capital; (d) fusdo quando duas ou mais empresas passam a ndo mais
existir individualmente fundindo suas estruturas para formar nova entidade.

2.1.2 Motivagdes para Formacéo de Aliangas

Segundo Klotzle (2002) a posi¢cdo competitiva de uma empresa é definida pelo conjunto de
recursos e relagdes Unicas inerentes a ela. A partir disso, as empresas formam aliangas com a
intencdo de utilizar recursos especificos disponiveis em outras empresas, de forma que o
processo de formacdo de aliancas estratégicas tem motivacdo nos recursos dos parceiros,
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principalmente quando os parceiros potenciais estdo em posicdes estratégicas destacadas ou
possuem recursos valiosos que podem ser compartilhados. O autor também aponta a
capacidade de aprendizado com outras empresas parceiras como motivacdo para a formagéo
de aliancas estratégicas.

Elmuti e Kathawala (2001) reforcam a ideia de que uma das motivacdes para formacéo
de aliancas € a obtencdo de novas tecnologias, melhor qualidade e baixo custo, pois, nem todas
as empresas sdo capazes de desenvolver a tecnologia gque necessitam para competir no
mercado. Desse modo, formam aliangas estratégicas com empresas que tenham recursos para
o desenvolvimento tecnoldgico de forma a beneficiar ambas. Outra motivacao apontada pelos
autores € o risco financeiro para o langamento de novos produtos quando ndo pode ser bem
absorvido isoladamente por uma s6 empresa. Portanto, as empresas encontram na formacéo de
aliancas uma melhor forma melhor para redugéo dos riscos financeiros e o compartilhamento
de custos em P&D,

2.1.3 Desempenho da Alianca

Das e Teng (2001) argumentam que apesar da cooperacdo entre as empresas parceiras,
desempenho em aliancas estratégicas envolve o risco e consequéncias de nao atingir os
objetivos previamente definidos. Os autores ainda afirmam que o risco de desempenho em
aliancas estratégicas se refere aos perigos de falha nessa alianca, visto que existe certa
complexidade na mensuracéo de seu sucesso em virtude de diferentes critérios acordados entre
0S parceiros seja no curto ou no longo prazo.

Alguns dos fatores apontados por Das e Teng (2001) que impactam o alcance dos
objetivos da alianga compreende o ambiente institucional com suas regulamentacdes e riscos
politicos; o ambiente competitivo com a tomada de decisdo e empresas rivais e; 0 ambiente
interno com o mau gerenciamento da competéncia central e da capacidade de trabalho.

Um dos indicadores de desempenho reconhecidos pela literatura é a aprendizagem inter
organizacional muito valorizada em aliancas estratégicas a qual desempenha um grande peso
para 0 sucesso da alianca, quer na alocacdo de recursos humanos e financeiros ou, ma
otimizacdo dos resultados. O conhecimento sobre as competéncias e interesses dos
colaboradores, além do conhecimento sobre 0s ativos, também possibilita a alocagdo eficiente
dos recursos para o sucesso dos projetos (TEECE, 2007).

Varios indicadores sdo apontados na literatura para mensurar o desempenho, mas nao
existe um consenso entre o0s autores sobre a utilizacdo, podendo ser medido de varias formas
(KRISHNAN; MARTIN; NOORDERHAVEN, 2006; SILVA, 2014). A maioria dos
pesquisadores acaba, no entanto, apontando indicadores de desempenho sob a perspectiva da
area de operacBes, compreendido em cinco dimens@es: custo, qualidade, flexibilidade,
confiabilidade e velocidade, os quais serdo adotados nesta pesquisa.

2.2 Gestéo do Conflito
Conflito pode ser definido como o processo iniciado pela percepgdo de prejuizo por uma das
partes devido a inconsisténcias e desentendimentos em funcdo de objetivos conflitantes ou
mesmo opostos dos seus parceiros sdo identificados como motivo dos conflitos em aliancas
estratégicas. A demonstragdo de interesses incompativeis entre seus membros faz com que a
sua gestdo exerca um papel fundamental na resolucéo de conflitos visto que eles podem tanto
prejudicar como levar & descontinuidade das aliancas estratégicas (GARDET, SD).

Conflito pode surgir por diversos motivos, dentre eles pode-se destacar a insisténcia dos
parceiros em manter sua autonomia, diferengas culturais, diferentes tipos de gestéo, entre
muitos outros relacionados a um tema comum: diferencas entre parceiros. Assim exposto, o
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conflito é o principal motivo para o comprometimento do sucesso de aliangas estratégicas,
resultando em desentendimentos e perda de confianca o que resulta na necessidade de uma
gestdo eficaz do conflito. Conforme defende Kauser e Shaw (2004), parece existir uma relacédo
entre a gestdo de conflito e o sucesso de aliancas estratégicas. Nesse sentido é enunciada a
primeira hipotese a ser testada no estudo.

Hipotese 1: A gestdo do conflito influencia o desempenho das aliancgas estratégicas no
setor automobilistico e de autopecas

A gestdo do conflito € inerente a relagdes de interdependéncia entre parceiros, dado que o
conflito pode ser disfuncional, caracterizando algo improdutivo ou ndo construtivo para a
alianca de forma a comprometer sua eficiéncia, ou funcional, correspondente a algo construtivo
para a alianca (ZAMAN; MOVANDO, 2001).

Aguirre (2013) destaca que uma gestdo de conflito ineficaz da margem ao oportunismo,
divergéncias de objetivos e diferencas entre os membros, ndo obstante, o gerenciamento eficaz
contribui para a colaboracéo e desempenho.

Aliancas estratégicas envolvem naturalmente necessidade de gerir os conflitos
existentes e em potencial, pois hd um risco relacional entre membros substancialmente
diferentes em capacidades e objetivos. Porém, mesmo evitando-se o surgimento de conflitos,
para minimizar seus riscos é necessario desenhar solucdes pela gestdo dos conflitos tratando-
os ainda na fase potencial, antes que estes se tornem problemas complexos a ponto de prejudicar
0 desempenho da alianca (ZAMAN; MOVANDO, 2001).

2.2.1 Dimenséo de comunicacao da gestéo do conflito

A comunicacdo esta presente em todos o0s aspectos do funcionamento organizacional, portanto,
é essencial para sucesso de aliangas estratégicas no sentido de proporcionar colaboracdo entre
0s parceiros. Existem trés aspectos relacionados a comunicacdo eficaz: qualidade da
comunicagdo, compartilhamento de informagdes e participagdo no planejamento (MOHR,;
SPEKMAN, 1994).

Esses autores defendem que a qualidade da comunicacéo é o aspecto fundamental para
transmissdo e troca de informacgdes no que se refere a exatiddo, o tempo, a adequacdo e a
credibilidade. A informag&o exata, relevante e disponivel em tempo oportuno para os objetivos
da alianca € de extremo valor para o sucesso das aliancas. Portanto, o compartilhamento de
informacdes entre os parceiros age de forma a manter o relacionamento no longo prazo,
possibilitando maior eficiéncia na resolucéo de problemas.

A participacdo no planejamento de acordo com Zaman e Movando (2001) diz respeito
a postura dos parceiros em relacdo a alinhar objetivos estratégicos de forma conjunta, dada a
necessidade de decisOes coletivas. Planejamento e tomada de decisdo conjuntos permitem o
estabelecimento mutuo de expectativas e cooperacdo para atingir objetivos comuns e positivos
para ambos os parceiros. Nesse sentido a comunicacdo entre parceiros é crucial para a
construcdo de uma alianca a fim de possibilitar maior compartilhamento de informacdes e
experiéncias, alem de maior participacdo conjunta no planejamento e alinhamento de objetivos
da alianca. Portanto, a comunicacgdo aberta, clara e eficaz entre os parceiros é essencial para o
sucesso de aliangas estratégicas

2.2.2 Dimenséao de papeis e responsabilidades da gestdo do conflito

Na formacao da parceria é importante que sejam estabelecidos o papel e a responsabilidade de
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cada participante para assegurar que as relagdes entre os parceiros facilitem a transacdo de
recursos e estirpe 0s possiveis problemas de relacionamento e de oportunismo durante a
execucdo da alianca (WILLIANSON,1999; BATAGLIA; ESTRELLA, 2011).

A falta de definicdo clara das responsabilidades é um problema tipico que ocorre no
inicio de aliangas em que os parceiros estdo em fase de adaptacdo e podem ter dificuldade em
identificar as suas funcdes e as do seu parceiro. Algum conflito pode ocorrer em relacdo ao
controle de determinado parceiro referente a decisdes de investimento e de impacto no
desempenho (WILLIANSON, 1999; BATAGLIA, ESTRELLA,2011).

A falta de esclarecimento e de determinacdo de papeis pode levar ao oportunismo, o
qual ocorre quando um dos parceiros tenta se sobrepor ao outro ou tenta se aproveitar de algum
recurso ou conhecimento em detrimento do outro, prejudicando a confianca e o relacionamento
entre eles. No decorrer da alianga os parceiros desenvolvem conjuntamente varias atividades as
quais proporcionam rotinas relacionais em passam a conhecer uns aos outros, os métodos de
trabalho, as capacidades e insumos que a outra empresa pode oferecer. De acordo com Kelly,
Shaan e Joncas (2002), apds esse primeiro contato € possivel estabelecer as responsabilidades
e atividades de cada um de forma mais concisa para que as competéncias de cada empresa
possam ser aproveitadas de melhor forma possivel.

2.2.3 Dimenséo operacional da gestdo do conflito

Segundo Wohlstetter (2005) uma alianca entre duas ou mais empresas tem inicio efetivamente
na fase operacional na qual os membros ndo devem medir esforgos para aprimorar a
organizacdo como um todo, estabelecendo objetivos especificos a serem seguidos e para
diminuir a incidéncia de conflito por meio de sua gestdo, € necessario considerar uma relacdo
direta entre as variaveis opera¢do e comunicacdo, pois as partes devem caminhar juntas,
alinhadas aos objetivos gerais e aos especificos previamente estabelecidos.

Elas também podem trazer um resultado melhor quando unem recursos tecnoldgicos, e
resultados obtidos em experiéncias anteriores, antecipando solugdes para eventuais problemas.
Por vezes, a falta de comunicacao na tomada de decisédo em operacdes, interfere negativamente
0 processo (WOHLSTETTER, SMITH, MALLOQOY, 2005). Assim, Das e Teng (1998)
consideram a existéncia de um plano de prestacdo de contas que aumenta a confianca e o
compromisso das partes, evitando oportunismos. Este, deve ser implantado também com a
finalidade de facilitar o feedback dos processos, e servir como guia em direcdo aos objetivos
gerais estabelecidos em conjunto.

2.3. Aspectos cultura

Uma das principais razdes para a perda de desempenho e do surgimento de conflitos em aliancas
é decorrente da incompatibilidade cultural relacionada a fatores humanos e nao de andlises
quantitativas ou projec@es incorretas (DAWE, 2000). A economia de mercado é dependente de
todos os aspectos culturais inseridos na sociedade: lingua, costumes, religido, familia, etnia,
consumo e emprego de modo que quaisquer que sejam as trocas envolvidas nesses processos
sdo trocas relacionais (MACNEIL, 1986).

Kelly, Schaan e Joncas (2002) esclarecem que muitos executivos focam essencialmente
na formac&o de aliangas ao invés de sustenta-las no longo prazo, e ainda ddao maior énfase as
questdes contratuais da parceria e ignoram ou subestimam a gestdo diaria do relacionamento a
qual define o processo de cooperacgéo. Ainda segundo os autores, cultura faz parte de um grupo
de problemas de relacionamento entre parceiros que formam uma alianca estratégica e alguns
tipos sdo inevitaveis quando ha uma interacdo entre empresas que possuem crencas, valores e
atitudes diferenciados. Constataram também que a diferenca cultural € uma das raz6es mais

Revista Jovens Pesquisadores
VOL. 13, No 2 (25), jul.-dez/2016



95

frequentes para o surgimento de problemas e o proprio fracasso de uma alianca. Com esses
argumentos se estabelece a segunda hipdtese do estutso

Nesse sentido um dos principais geradores de conflito organizacional é a questdo da
orientacdo da empresa, a qual possui diferentes concepcdes de curto e longo prazo. Além disso,
uma énfase nos objetivos de curto prazo por um parceiro pode significar, para o outro, uma falta
de compromisso no longo prazo (BEAMISH; LUPTON, 2009). Conforme defende Dawe
(2000) os lideres ndo devem apenas se preocupar com sua prépria cultura, mas com a constante
administracdo do desenvolvimento da nova cultura que sera criada na alianga. Embasado nestes
argumentos enuncia-se a segunda hipdtese a ser testada no estudo.

Hipotese 2: A cultura das empresas do setor automobilistico e de autopecas influencia a
gestéo do conflito.

3. METODOLOGIA

Este trabalho tem como finalidade ampliar a compreensao sobre a relagéo entre as dimensdes
da gestdo do conflito e o desempenho das aliancas estratégicas no setor automobilistico e
autopecas com o intuito de responder a seguinte questdo de pesquisa: qual o impacto da gestéo
do conflito no desempenho das aliancas estratégicas no setor automobilistico e de autopecas
nas regides de S&o Paulo e grande ABC?

Também, buscar-se-a identificar descritivamente as principais aliancas estratégicas
presentes no setor automobilistico e de autopecas da Regido de S&o Paulo e Grande ABC, setor
da industria automobilistica que possui um impacto consideravel na economia nacional. O
mercado de automoveis brasileiro € considerado um dos maiores do mundo em vendas,
perdendo para paises como China, EUA e Japao, por exemplo. Em 2013 foi o sétimo produtor
mundial do setor, exportou US$ 33,2 bilhdes de auto veiculos, e gerou uma participacéo de 5%
no PIB, considerando também o setor de autopecas (SAWADA, 2014). Esta posicao é
respeitavel e requer atencdo e analise, pelo fato de que ainda existe um abismo no que diz
respeito as primeiras posicGes, pois o0 Brasil ainda precisa de investimento nos quesitos
qualidade e tecnologia (OLIVEIRA, 2014).

Segundo Dias, Galina e Silva (1999) as montadoras tém investido cada vez mais para
tornarem-se mais competitivas no mercado, assim buscam melhorar o gerenciamento, e por
consequéncia o desempenho, de sua cadeia de suprimentos, tornando-a mais integrada através
do reforco da ligacdo entre os integrantes da cadeia. As caracteristicas desse cenario levam
gestores e profissionais a estreitarem suas relacdes e a buscar parcerias com seus fornecedores
para potencializar a producao e viabilizar os tempos de entrega dos fornecedores de autopecas,
trazendo assim beneficios matuos para a cadeia produtiva e valor ao consumidor.

3.1 Modelagem em Equagdes Estruturais
A modelagem de equagdes estruturais (SEM - Structural Equation Modeling) doravante MEE
é uma técnica para estimar relagdes simultaneas entre variaveis dependentes e independentes,
em um s6 modelo. Essa técnica pode ser diferenciada por duas caracteristicas principais, sendo
elas: mensurar multiplas relagdes de dependéncia entre as variaveis, e expor resultados obtidos
a partir da analise de constructos que ndo podem ser diretamente medidos, mas sim
representados por indicadores (HAIR, 2009).

Neste estudo, em funcdo do tamanho da amostra, a MEE seré processada pelo método
Partial Least Square - PLS. Segundo Chin, Marcolin e Newsted (2003) o uso do PLS permite
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a modelagem de variaveis latentes sob condi¢Bes de ndo normalidade e de tamanho de amostra
pequenos ou médios. O autor ainda afirma que tamanhos menores de amostra e poucos
indicadores sdo apropriados quando ha maior confiabilidade dos indicadores apresentados, ou
seja, possuem cargas fatoriais maiores que 0,70.

De acordo com Chin (1998) o tamanho da amostra necessario é de 5 respondentes por
assertiva ou considera-se um numero de 5 a 10 vezes o nimero de interagdes apresentadas pelo
construto com um maior nimero de relacionamentos de influéncia. No estudo, a variavel latente
“desempenho de aliancas estratégicas” apresentou 5 relacionamentos, portanto estima-Se 0
tamanho da amostra em 50 respondentes. Quanto ao poder estatistico dos testes, Cohen (1988)
apresenta uma orientacao para niveis de poder aceitaveis, sugerindo que alfa seja de pelo menos
0,05 com niveis de poder de 80% sendo que para atingimento de tal nivel, Hair (2009) aponta
ainda a necessidade de que fatores alfa, tamanho da amostra e tamanho do efeito sejam
considerados simultaneamente. Portanto, quanto ao modelo estrutural, é possivel considerar,
com base no G-POWER, para um efeito de 0,30, alfa de 0,05 e poder de 80%, uma amostra de
50 respondentes.

A avaliacdo da qualidade do ajuste do modelo seré aferida a partir da Confiabilidade
Composta do modelo de mensuracdo. Esse indicador descreve o grau em que as variaveis
observaveis indicam a variavel ndo observada, fornecendo aos pesquisadores seguranga quanto
a consisténcia dos seus indicadores (HAIR et al, 2009). De acordo com Chin (1998) o valor de
referéncia de confiabilidade composta deve maior ou igual a 0,70.

Complementar a confiabilidade composta, a variancia média extraida, ou average
variance extracted (AVE) reflete a quantidade geral de variancia dos indicadores explicada pelo
constructo latente (HAIR et al, 2009). Em outras palavras, quanto da variancia das variaveis
latentes é comum as varidveis observadas. De acordo com os estudos de Chin (1998) para
determinado construto a variancia extraida deve exceder 0,50. Dessa forma, a AVE representa
o percentual de variancia compartilhada entre as variaveis ndo observadas e a observada,
descrevendo seu relacionamento ao indicar e avaliar o grau de preciséo dos indicadores em sua
mensuracdo (CHIN, 2010) ; HAIR et al, 2009)

3.2 Modelo Teorico da Referéncia
O modelo tedrico proposto esta fundamentado nas relacbes do modelo-estrutura que se
resumem nas duas hipoteses enunciadas no referencial teérico:

Hipotese 1: A gestdo do conflito impacta o desempenho das aliancas
Hipotese 2: A cultura influencia a gestdo do conflito
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Figura 1 — Modelo tedrico de referéncia
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Fonte: elaborado pelos autores

A apresentacdo dos resultados esta dividida em duas partes. Na primeira, sdo relatadas as
confiabilidades das escalas utilizadas no trabalho enquanto que, na segunda, as relagdes entre
as variaveis latentes e a validacdo do modelo tedrico.

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A coleta de dados se deu mediante formulario eletrdnico ao publico alvo convidado a participar
via e-mail. O publico foi constituido de colaboradores de empresas dos setores automobilistico
e autopecas, que possuem cargos de gestdo em empresas que participaram de aliancas
estratégicas nos ultimos trés anos. Antes da coleta final dos dados foi realizado um pré-teste
com 29 respondentes e as assertivas apresentaram clareza e reuniram boas consisténcias
internas em seus construtos e posteriormente, o modelo foi testado com os 50 respondentes da
amostra final. Os resultados estdo indicados na tabela 1:

Tabela 1 - Anélise de Confiabilidade

Alpha de Alpha de
Cronbach n=29 Cronbach n=50
Comunicacéo 0,620 0,683
Cultura 0,908 0,883
Desempenho 0,800 0,756
Operacdes 0,836 0,820
Papéis e Responsb. 0,828 0,787

Fonte: Proprios Autores

Os dados foram constituidos de uma amostra final de 50 respondentes dos quais 40% atuam,
no setor de autopecas e 60% do automobilistico. Desses respondentes 18% atuam como
supervisores, 38% de coordenadores, 36% de gerentes, 2% de diretores, 4% de presidentes e
2% de vice-presidentes. Quanto ao tempo de atuacéo, 2% tem até 1 ano na empresa, 16% entre
1 a 3 anos, 22% entre 3 e 5 anos, 22% entre 5 e 10 anos e, por fim 38% estdo ha mais de 10
anos na empresa. No que diz respeito ao principal tipo de alianca estratégia presente na empresa
dos respondentes, é encontrada uma distribuicdo bastante heterogénea conforme ilustra o
gréfico 1:
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Gréfico 1- Tipos de aliancas estratégicas da amostra
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Fonte: Proprios Autores

No primeiro processamento do modelo os indicadores: “Nconfl”, “Confl1”, “Cust1”, “Nflex1”,
“Nflex2”, “Npapeis6”, “Npapeis7”, “Papeis6”, “Papeis7”, “Oper7”, “Cult3”, “Cult5”, “Cult6™
e “Cult7” apresentaram cargas fatoriais inferiores a 0,60 e foram suprimidos nas anélises
subsequentes conforme recomenda (HAIR, et al, 2009) e o modelo foi reestruturado e
novamente processado conforme ilustrada a Figura 2.

Figura 2- Modelo Estrutural Remodelado
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Fonte: Proprios Autores

Os resultados demonstram gestdo do conflito apresenta AVE=0,818 e é refletida pela
variabilidade de suas dimensdes e evidenciam o alinhamento com a literatura no que diz
respeito a importancia dessas dimens@es na gestdo do conflito pelo estabelecimento de papéis
e a responsabilidades, comunicacdo ativa e alinhamento das operacGes de cada parte integrante
de uma alianca estratégica, de forma a evitar o surgimento de problemas de relacionamento que
podem ser originados desde o inicio da alianca (WOHLSTETTER, SMITH, MALLOY,
2005WILLIANSON, 1999; BATAGLIA, ESTRELLA, 2011).
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A Confiabilidade Composta e a AVE dessas dimensdes, representadas na Tabela 3,
apresentaram valores acima dos recomendados na literatura (0,70 e 0,50), respectivamente,
indicando boa confiabilidade dos indicadores e forte relacionamento desses indicadores com
suas varidveis latentes com os constructos (CHIN, 1998) indicando a validade convergente
desses construtos.

Tabela 2 - Confiabilidade Composta e AVE

Comumnic 0,210 Comumue 0,591
Cult 0,812 Cuht 0,590
Desemp 0,887 Desemp 0,534
GestConfl 0,030 GestConfl 0,465
Operacoes 0,861 Operacoes 0,508
Papeis 0,883 Papeis 0,602

Fonte: Proprios Autores

Como pode ser observado na Tabela 4, os construtos de Comunicacdo, Operacdes e Papéis
apresentam correlacdes elevadas entre si, contudo, essas correlagdes sdo menores quando
comparadas com as correlacdes desses construtos e seus indicadores, exceto o construto
operages, portanto, reinem validade discriminante. Considerando o grau de confiabilidade e
de validade composta apurados para os indicadores, assim como o grau de variabilidade dessas
dimensdes refletem a existéncia de uma variavel latente comum, ou seja, a gestdo de conflitos.
Portanto, optou-se por manter o constructo gestao de conflito em trés dimensdes.
Tabela 3 — Associacao entre os Constructos

Comunicacdo Operacdes Papéis

Comunicagéo 0,768
Operagdes 0,757 0,713
Papeis 0,715 0,717 0,776
Meédia 3,538 3,557 3,616
Desvio Padrdo 0,767 0,662 0,706

Fonte: Préprios Autores

Em complemento a tabela acima, sdo apresentados a média e desvio padrdo dos constructos:
gestdo do conflito (u=3,3566; 0=0,6503) ¢ desempenho (u=3,5663; 0=0,6921) ¢ a da variavel
cultura (u=2,6839; 0=0,749). Estes resultados demonstram que os indicadores utilizados na
pesquisa se mostram apropriados e consistentes para a estimar as relagdes entre esses
construtos. O processamento do modelo estrutural revelou um impacto negativo (p = -0,453;
t=4,045; sig= 0,000), da variavel cultura sobre a gestao do conflito explicando sua variabilidade
em 20,5%, resultado esse em linha com a literatura que defende a cultura como uma das razdes
mais frequentes para o surgimento de problemas e, inclusive, o proprio fracasso de uma alianca
estratégica (KELLY; SCHAAN; JONCAS, 2002). Em relacdo ao desempenho das aliangas foi
apurada a influéncia positiva (B = 0,786; t=16,063; sig = 0,000) da gestdo do conflito de forma
a explicar 61,8% da variabilidade desse desempenho. Esse resultado esta alinhado com a
literatura de referéncia no sentido do gerenciamento do conflito inerente & alianga como o
principal motivo para sucesso das aliangas estratégicas, indicando a necessidade da sua gestao,
0 que caracteriza a relacdo positiva entre esses construtos em linha com os argumentos
defendidos por (KAUSER; SHAW, 2004). Desta forma, as hipdteses enunciadas neste estudo,
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convergentes com a literatura de referéncia apresentada, foram suportadas pelos resultados
apresentados no processamento dos dados. A Tabela 5 apresenta-se o resumo desses resultados.

Tabela 4 - Resultados

B t Sig  Status
Cultura -» Gestio do Conflito 0453 445 0000  soportada
Gestio do Conflito -> Desempenho 0,786 16,063 0000  soportada

Fonte: Proprios Autores
5. CONSIDERACOES FINAIS

Na busca por compreender como as dimensdes da gestdo do conflito impactam o desempenho
das aliancas estratégicas no setor automobilistico e de autopecas em Séo Paulo e Grande ABC,
0 presente estudo teve inicio com trés objetivos especificos: mapear as aliancas estratégicas do
setor; identificar na literatura indicadores para estimar as dimensdes de gestao de conflitos e do
desempenho de aliancas e, estimar o impacto da gestéo de conflito no desempenho das alian¢as
do setor em estudo. Esses objetivos foram discutidos durante o referencial tedrico e testados e
validados na andlise quantitativa.

Dessa forma, no que diz respeito as implicacdes tedricas desde estudo, é possivel
destacar o atingimento de todos os objetivos propostos. Foram identificados e validados
indicadores (dimensdes operagdes, papéis e comunicacgao) para a gestdo do conflito, mostrando-
se consistentes e adequados para sua mensuracdo, além da realizacdo com éxito do mapeamento
das principais aliancas estratégicas no setor automobilistico e de autopecas nas regides de Sdo
Paulo e Grande ABC. Também foi possivel a criacdo de indicadores para estimar a gestdo de
conflitos.

No que tange as implicacGes praticas, é possivel destacar a relevancia dos resultados
desta pesquisa quanto ao melhor entendimento das dimensdes influenciadoras da gestédo do
conflito. O aprofundamento teorico aliado aos resultados obtidos possibilita maior compreensao
da necessidade de conhecer e mensurar 0os impactos provenientes da formacdo de aliangas
estratégicas por meio de uma adequada gestdo do conflito.

No que diz respeito as sugestdes para proximos estudos, € possivel destacar a validacéo
de uma escala para os indicadores propostos neste trabalho por meio de uma nova mensuragédo
das dimensdes de conflito explanadas no estudo com o intuito de validar e aplicar tal
metodologia de analise em outros setores que realizam aliancas estratégicas. Além disso,
verifica-se a necessidade de descobrir o comportamento da variavel cultura em outros setores e
se ha, de fato, uma correlacdo negativa entre cultura e gestdo do conflito para setores
especificos.

Vale destacar como limitacdo para o estudo a ndo aleatoriedade da selecdo amostral visto
que os respondentes foram selecionados por meio de caracteristicas especificas que 0s
qualificaram para o desenvolvimento do estudo com maior assertividade. Ressalta-se também
a opcdo por respondentes apenas das regides de S&o Paulo e Grande ABC, as quais possuem
alta concentracdo de empresas do setor automobilistico e autopegas que realizaram aliancas
estrategicas
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APENDICE A - Indicadores

Comunicacgéo
(NISTA;CROCIQUIA,;
BRUNETTI;CZERES

1. Ocorre 0 estabelecimento e manutencdo de comunicacao entre parceiros.
2. O uso de mecanismos para fomentar a comunicacao é realizado com frequéncia.
3. Acomunicacdo ocorre de forma a construir interesse e suporte entre os parceiros.

NIA,2005; 4. Existem ferramentas de comunicacéo orientadas para a resolucéo de problemas.
KELLY;SHAAN;JON | 5. Acomunicacdo é eficaz na redugdo de desentendimentos.
CAS,2002) 6. Os canais de comunicacgdo disponiveis auxiliam na criagdo de comprometimento e
confianca.
7. A comunicacao existente proporciona alinhamento de expectativas e objetivos.
Papéis e 1. Os papéis que sdo desempenhados pelos parceiros séo claros.

Responsabilidades
(NISTA;CROCIQUIA,;
BRUNETTI;CZERES

2. Os papéis que sdo desempenhados pelos parceiros foram previamente detalhados em
contrato.
3. Adivisdo de papéis estipulada contribui para o atingimento dos objetivos.

NIA,2005; 4. O parceiro realiza as obrigagdes previamente acordadas.
KELLY;SHAAN;JON | 5. Adivisao de responsabilidades foi feita de forma eficaz.
CAS,2002) 6. A divisdo de tarefas ndo gerou conflito de responsabilidades.
7. N&o houve mudangas nas responsabilidades dos parceiros no decorrer da alianca.
Operacdes 1. As partes aplicam recursos suficientes na alianca para que os objetivos propostos

(NISTA;CROCIQUIA;
BRUNETTI:CZERES
NIA,2005;
KELLY;SHAAN;JON
CAS,2002)

sejam atendidos.

2. Na alianga, as organizagdes aplicam e compartilham know-how entre si.

3. Aalianga contribui agregando conhecimento para as partes aliadas.

4. Ocorre proatividade das partes na resolugéo de problemas.

5. Constantemente ocorre feedback dos processos para auxiliar na diminuicdo de falhas
operacionais.

6. O processo operacional flui adequadamente na alianga.

7. Os meios para captacdo dos recursos estdo claramente definidos.

Quadro 4 — Indicadores de Cultura

Cultura

(Adaptado de VALDERI DE et

al, 2010)

1. Entre os parceiros, existe percep¢édo de oportunismo (uma empresa tenta tirar
vantagem sobre a outra)?

2. Ha ocorréncia de conflitos decorrentes da diferenca cultural entre as empresas
parceiras.

3. Os funcionérios da empresa parceira tém mais voz ativa que 0s da empresa
em que trabalho.

4. Entre as empresas parceiras ndo existem trabalho em grupo.

5. Se alguém tem que ser demitido no estagio de formacao da alianca espera-se
que seja da outra empresa.

6. A cultura da empresa em que trabalho é similar a da empresa parceira.

7. As relagdes de competicao profissional entre os parceiros sdo claramente
percebidas.

Quadro 5 - Indicadores de Desempenho

Flexibilidade

1. Foi possivel aumentar a minha carteira de produtos apds a alianca.

2. Alinterdependéncia da alianga ndo dificulta a tomada de deciséo.

3. Aformacéo da alianca acelerou o processo de atendimento das necessidades
reais dos clientes.

Confiabilidade

1. Nao é recorrente a mudanca de processos por causa de erros operacionais.
2. Confio em meu parceiro para tomada de decisao.

Qualidade 1. Foi percebivel maior qualidade na entrega do produto/servico apos a criagéo
da alianga.
2. Os processos da minha empresa melhoraram apo6s a alianga.

Custos 1. Os custos operacionais da empresa ndo aumentaram apos a alianca.
2. A produtividade dos funcionarios aumentou apos a alianga.

Velocidade 1. O alcance dos objetivos estratégicos ocorreu no tempo previsto.
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