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Apéndice l. Cartas de Apresentacao e Questionarios

I.1 Carta de Apresentacao em Portugués

Referéncia: Pesquisa académica sobre aliangas estratégicas

Prezados Senhores:

O Departamento de Administracdo de Empresas da Pontificia Universidade
Catolica do Rio de Janeiro (www.puc-rio.br/iag) estd realizando uma pesquisa
com fins puramente académicos denominada ‘“Modelos para Andlise de Aliancas

Estratégicas”.

Estamos realizando esta pesquisa com diversas empresas da América Latina,
Estados Unidos e Europa, e gostariamos de solicitar a sua colabora¢do, ou a de um
gerente/diretor responsdvel da empresa, para responder ao questionario em anexo,

elaborado de forma simples e didatica para facilitar o rdpido preenchimento.

Esse trabalho é focado em empresas de telecomunicagdes e informética, e
obtivemos as informacdes sobre seu e-mail através de (a ser preenchido conforme

0 caso), que nos auxiliaram no levantamento de empresas.

Este estudo tem cunho puramente académico, e serdo preservadas a
identidade e todas as informacdes fornecidas pelas empresas que colaborarem
com a pesquisa. Além disso, de forma a assegurar a confidencialidade das
informacdes, ndo é necessdrio indicar quais empresas fazem parte da alianca

considerada no questionario.
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Alguns exemplos de parcerias que estamos analisando sdo: parcerias de

negdcios, joint ventures, acordos para desenvolvimento ou repasse de tecnologia,

acordos de distribuicdo ou de representacao comercial, uso de marca, acordos de

fornecimento de matéria prima ou equipamentos, quando estes necessitam de um

forte relacionamento entre as empresas.

Esperamos sua colaboracdo para o sucesso desta pesquisa, e agradecemos

antecipadamente por toda a atencao dispensada.

1.2 Questionario em Portugués

- Qual o tipo de industria a qual sua empresa pertence?

Topico I: Atingimento de Objetivos Estratégicos

1. Aliancas podem ter diferentes objetivos estratégicos. Como vocé descreveria a

importancia para SUA FIRMA dos seguintes objetivos estratégicos, na época em que a

alianca foi formada?

a) Reducido de custos ou obten¢ao de economia de escala:
Minima Média

1() 2() 3()

b) Acesso a mercados, dentro da mesma industria:
Minima Média

1() 2() 3(C)

¢) Acesso a mercados em outra industria:
Minima Média

1() 2() 3()

d) Desenvolvimento de novas tecnologias:
Minima Média

1() 2() 3(C)

e) Dificultar a competicao:

Minima Média

1() 2() 3(C)

f) Atender a requisitos regulatérios (governo):

4()

4()

4()

Maxima

50)

Maxima

50)

Maxima

50)

Maxima

50)

Maxima

5(0)

N/A
0C)

N/A
0C)

N/A
0C)

N/A
0C)

N/A
0C)
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Minima Média

LC) 2() 30) 4()

g) Desenvolvimento de novas habilidades ou competéncias:

Minima Média

1() 2() 3() 4()

h) Divisdo de riscos:

Minima Média

1() 2() 3(C) 4()
1) Outros:

Minima Média

1() 2() 3C) 4()

Maxima

50)

Maxima

50)

Maxima

50)

Maxima

50)

102

N/A
0C)

N/A
0C)

N/A
0C)

N/A
0C)

2. Como vocé avalia o quanto os objetivos estratégicos de SUA EMPRESA na alianca

foram atingidos?
a) Reducido de custos ou obten¢ao de economia de escala:

Levemente Normalmente Bem Muito Bem

1() 2() 3() 4()

b) Acesso a mercados, dentro da mesma industria:

Levemente Normalmente Bem Muito Bem
1() 2() 3(C) 4()
¢) Acesso a mercados em outra industria:
Levemente Normalmente Bem Muito Bem
1() 2() 3C) 4()
d) Desenvolvimento de novas tecnologias:
Levemente Normalmente Bem Muito Bem
1() 2() 3(C) 4()
e) Dificultar a competicao:
Levemente Normalmente Bem Muito Bem
1() 2() 3(C) 4()
f) Atender a requisitos regulatérios (governo):
Levemente Normalmente Bem Muito Bem
() 2() 3C) 4()

g) Desenvolvimento de novas habilidades ou competéncias:

Levemente Normalmente Bem Muito Bem

L() 2() 3(0) 4()

Completamente

50)

Completamente

50)

Completamente

50)

Completamente

50)

Completamente

50)

Completamente

50)

Completamente

50)

N/A
0C)

N/A
0C)

N/A
0C)

N/A
0C)

N/A
0C)

N/A
0C)

N/A
0C)
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h) Divisdo de riscos:

Levemente Normalmente Bem Muito Bem Completamente
LC) 2() 3(0) 4(0) 50)
1) Outros:
Levemente Normalmente Bem Muito Bem Completamente
LC) 2() 3(0) 4() 5(0)

Topico II: Satisfacio Geral

3. De um modo geral, qual o nivel de satisfacio de SUA EMPRESA com os resultados

da alianca?

Muito Insatisfeita Pouco Satisfeita Satisfeita Muito Satisfeita
Insatisfeita
1() 2() 3(C) 4() 5(0)

Topico III: Objetivos Emergentes

4. Muitas aliancas acabam resultando em EFEITOS SECUNDARIOS para os
parceiros. Por exemplo, ha efeitos POSITIVOS quando uma nova habilidade ou competéncia
desenvolvida dentro da alianca pode ser aproveitada em outras operacoes da empresa. Ha
efeitos NEGATIVOS quando uma alianca provoca uma repercussao prejudicial em outras

atividades de uma empresa. Na alianca sendo avaliada, os EFEITOS SECUNDARIOS

foram:
Muito Negativos? Neutros? Positivos? Muito
Negativos? Positivos?
L() 2() 3(0) 4() 5(0)

Topico IV: Equilibrio

5. Considerando a divisao de beneficios em relacdo a divisio de riscos, custos e
esforcos entre as empresas da Alianca, vocé considera que SUA FIRMA esta?

Muito Insatisfeita Pouco Satisfeita Satisfeita Muito Satisfeita
Insatisfeita

L(C) 2(0) 3(0) 4() 50)

N/A
0C)

N/A
0C)
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Topico V: Capacidade de Aprendizado

6. De um modo geral, qual o nivel de satisfacio de SUA EMPRESA com a capacidade
de adaptacio das firmas aliadas para a solucdo de problemas e adequacao das atividades das

firmas em prol da Alianca?

Muito Insatisfeita Pouco Satisfeita Satisfeita Muito Satisfeita
Insatisfeita
() 2() 3(C) 4() 5(0)

Topico VI: Compatibilidade entre os Aliados

7. Quiao compativeis vocé considera as Empresas aliadas em relacio aos seguintes
fatores:
a) Posicdo de mercado?
Levemente Normalmente Bem Muito Bem Completamente N/A
1() 2() 3C) 4() 50) 0C)
b) Ambicdes estratégicas?
Levemente Normalmente Bem Muito Bem Completamente N/A
1() 2() 3C) 4() 50) 0C)
¢) Comprometimento com a Alianga?

Levemente Normalmente Bem Muito Bem Completamente N/A

L(C) 2() 3C) 4() 50) 0C)

Topico VII: Dependéncia

8. Sua Empresa esta confortavel em depender de um parceiro no que se refere a

processos, competéncias ou materiais?

Muito Desconfortavel Pouco Confortavel Muito
Desconfortavel Confortavel Confortavel
() 2() 3C) 4() 5(0)

Topicos VIII e IX: Longevidade e Sobrevivéncia

9. Qual o0 ano de inicio da alianca?
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10. Qual o ano de término da alianca (x se ainda é ativa)?

Topicos X: Alteracoes Contratuais

11. Houve alguma modificacio nos acordos ou contratos entre as empresas no

decorrer da alianca? Quantas?

1.3 Carta de Apresentacao em Inglés

The Business Administration Department of the Pontifical Catholic
University of Rio de Janeiro (IAG/PUC-Rio: www.puc-rio.br/iag) is doing an

academic research entitled “Models for the Analysis of Strategic Alliances”.

This research evaluates the relationship among different factors affecting
strategic alliances' performance, and we are researching data from companies in
different countries. Therefore, we kindly ask for your collaboration, or from a
Manager or Director of your company, in answering the attached questionnaire. It

is simple and fast to be completed and will not take much of your time.

This research is focused on telecommunications and IT companies, and we
obtained your contact information from people from Claro (wireless operator in

Brazil) that helped us in identifying possible respondents.

Some examples of alliances or partnerships under research are: joint
ventures, technology development agreements, product production licenses, sales
representation, brand usage, raw materials and equipment providing (when they

involve a strong relationship between the partners).

This research has only scientific and academic purposes, and all information
provided will be used solely for statistical analysis and will be kept confidential.
The questionnaire can be answered considering only one alliance or partnership

and there is no need to inform which companies are involved in the alliance.
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Thank you for your time.

I.4 Questionario em Inglés

In which kind of industry YOUR COMPANY operates?

Topic I: Strategic Goals

106

1. Alliances can have different strategic goals. How would you define the relative

importance of the following objectives of YOUR FIRM, at the time the alliance was formed?

a)

b)

d)

g)

h)

Reducing costs or obtaining scale economy:

Minimal Medium

1() 2() 3()

4()

Gaining access to a market at the same industry:

Minimal Medium

1() 2() 3(C)

Gaining access to a market in another industry:

Minimal Medium

1() 2() 3()

Developing new technologies:
Minimal Medium

1() 2() 3(C)

Blocking competition:
Minimal Medium

1() 2() 3()

Meeting government requirements:
Minimal Medium

1() 2() 3(C)

Developing new skills or competencies:

Minimal Medium

1() 2() 3(C)

Reducing risks:

4(

4(

4(

4(

Vital
50)

Vital
5(0)

Vital
50)

Vital
5(0)

Vital
50)

Vital
5(0)

Vital
5(0)

N/A
0C)

N/A
0C)

N/A
0C)

N/A
0C)

N/A
0C)

N/A
0C)

N/A
0C)
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Minimal Medium

1() 2() 3(C) 4()
1) Others:

Minimal Medium

1() 2() 3C) 4()

Vital
50)

Vital
50)

107

N/A
0C)

N/A
0C)

2. To what intent do you believe that YOUR FIRM’s strategic goals in the alliance

have been achieved?

a) Reducing costs or obtaining scale economy:
Very poorly Normal Well Very Well

1() 2() 3() 4()

b) Gaining access to a market at the same industry:
Very poorly Normal Well Very Well

LC) 2() 3(0) 4()

¢) Gaining access to a market in another industry:
Very poorly Normal Well Very Well

1() 2() 3() 4()

d) Developing new technologies:
Very poorly Normal Well Very Well

L() 2() 3(0) 4()

e) Blocking competition:
Very poorly Normal Well Very Well
1C) 2() 3C) 4()

f) Meeting government requirements:
Very poorly Normal Well Very Well

L() 2() 3(0) 4()

g) Developing new skills or competencies:
Very poorly Normal Well Very Well

LC) 2() 3(0) 4()

h) Reducing risks:

Very poorly Normal Well Very Well
1() 2() 3C) 40)
1) Others:
Very poorly Normal Well Very Well

L() 2() 3(0) 4()

Completely
50)

Completely
50)

Completely
50)

Completely
50)

Completely
50)

Completely
50)

Completely
50)

Completely
50)

Completely
50)

N/A
0C)

N/A
0C)

N/A
0C)

N/A
0C)

N/A
0C)

N/A
0C)

N/A
0C)

N/A
0C)

N/A
0C)
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Topic II: General Satisfaction

3. As a whole, how satisfied is YOUR FIRM with the alliance’s results?

Very Dissatisfied Somewhat Satisfied Very Satisfied
Dissatisfied Satisfied
1() 2() 3(0) 4() 5(0)

Topic I11: Emerging Goals

4. Many alliances end up producing SIDE EFFECTS. For instance, there are
POSITIVE side effects when a new skill or competence developed inside the alliance can be
used in other activities. There are NEGATIVE side effects when an alliance creates a
problem to other activity not pertaining to the alliance but inside the company. In the
alliance you are analyzing, the SIDE EFFECTS are:

Very Negative? Negative? Zero? Positive? Very Positive

1() 2() 3C) 4(0) 50)

Topic IV: Equilibrium

5. Considering the share of benefits in the alliance to the share of costs, risks and

efforts that each company assumes, do you consider that YOUR FIRM is:

Very Dissatisfied? Somewhat Satisfied? Very Satisfied?
Dissatisfied? Satisfied?
1() 2(0) 3(0) 4() 5(0)

Topic V: Learning Capacity

6. How satisfied is YOUR COMPANY with the learning and adaptation capacity of
the firms involved in the alliance to solve their problems and to adjust their activities in
favor of the alliance?

Very Dissatisfied Somewhat Satisfied Very Satisfied
Dissatisfied Satisfied

L(C) 2(0) 3(0) 4() 50)
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Topic VI: Compatibility

7. How compatible are the companies in terms of the following factors:

a) Market Position?

Comfortable

Weak Normal Very Much Completely
1() 2() 3C) 4() 50)
b) Strategic Ambitions?
Weak Normal Very Much Completely
1() 2() 3C) 4() 50)
¢) Commitment to the alliance success?
Weak Normal Very Much Completely
1() 20) 3C) 4() 50)
Topic VII: Dependence Between the Allies
8.Is YOUR COMPANY comfortable in depending on your partner?
Very Uncomfortable Somewhat Comfortable
Uncomfortable Comfortable
1() 2(0) 3(0) 4()

Topics VIII and IX: Longevity and Survival

9. Year of alliance’s beginning?

10. Year of alliance’s end (x if still operational)?

Topics X: Governance Changes

109

N/A
0C)

N/A
0C)

N/A
0C)

11. Was there any modification in the alliance’s agreements or

contracts during the alliance’s existence? How many?
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Apéndice Il. Referéncias de Casos na Literatura
Estudada

Nessa secdo procuramos apresentar um breve resumo dos principais casos
apresentados na literatura académica estudada, visando manter um registro para
consultas e comparagdes, bem como um banco de dados com indica¢des de casos
com suas referéncias para facilitar futuras consultas ou comparagdes. Os casos sao
apresentados pela ordem cronoldgica dos trabalhos em que aparecem. Para cada
caso, buscou-se apresentar o escopo inicial da alianca, as principais dificuldades
enfrentadas, ¢ um breve resumo da evolug¢do da alianca e dos principais fatos

envolvendo o relacionamento.

AT&T - Olivetti — Esse caso foi apresentado por Doz (1996), e trata da
alianca entre essas duas firmas entre 1983 e 1989 em diversas areas de produtos,
especialmente mini e microcomputadores. Diferencas nas estruturas
organizacionais e expectativas, e a falta de comprometimento das partes para com
o desenvolvimento da alianca, entre outros fatores, levaram esta parceria ao
fracasso. Nessa alianga, projetos de menor importancia as organizacdes puderam
se desenvolver de forma mais construtiva, com maior liberdade de trabalho e
melhor interagdo entre o pessoal envolvido na alianga, obtendo um relativo

SucCesso.

Ciba Geigy — Alza — Esse é mais um caso apresentado por Doz (1996), e
trata da alianca entre essas duas firmas ocorrida entre 1977 e 1982 para o
desenvolvimento de um Sistema Avancado de Entrega de Medicamentos (ADDS,
Advanced Drug Delivery System), combinando a experiéncia da Alza em ADDS e

a experiéncia da Ciba Geigy no desenvolvimento, produgdo e comercializagdo de
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produtos farmacéuticos. Diversos fatores como a existéncia de diferengas de foco
e expectativas, definicdo imprecisa das tarefas a serem executadas por cada parte,
diferencas na estrutura organizacional dos parceiros e debilidades nas interfaces
entre as firmas acabaram por levar essa alianca a um relativo fracasso. Um
aspecto interessante dessa alianga € o de que, de forma semelhante ao ocorrido na
alianca entre a AT&T e a Olivetti, outros projetos realizados, ndo considerados
prioritarios, lograram maior sucesso. Tal fato € atribuido em parte ao pessoal
operacional de ambas as empresas ter recebido uma maior liberdade para
interagirem, fora do principal foco de atencdo (e muitas vezes desconfianca) das

empresas, como ocorreria no projeto principal.

General Electric — Snecma — Outro caso apresentado por Doz (1996), trata
da alianca entre essas duas firmas, desde o final dos anos 60, para o
desenvolvimento de turbinas para a industria de aviagao civil. Algumas condi¢des
iniciais da alianca propiciaram um ambiente favordvel ao aprendizado e ao
desenvolvimento da parceria. A existéncia de experi€ncias similares, objetivos
estratégicos bem definidos e comuns aos dois parceiros, o desenvolvimento ao
longo da alianca de estruturas organizacionais semelhantes para atender ao
mercado de aviacd@o civil, e uma interface forte entre as partes sao alguns dos
fatores que levaram ao sucesso da alianga. Uma caracteristica importante desse
caso foi o desenvolvimento de um ciclo de aumento nas expectativas da geracao
de resultados pela alianga, aumentos no comprometimento e na confianga entre os
parceiros, ¢ um aumento na flexibilidade levaram a ampliacdo dos objetivos da
alianca, fazendo com que novos produtos fossem sendo acrescentados ao escopo

da mesma.

General Motors — Toyota — Esse caso ¢ mencionado em Spekman et al.
(1998), como um exemplo de uma forma de criacdo de valor em aliangas. A GM
buscava aprender o processo de manufatura da Toyota, enquanto a Toyota visava

conhecer o mercado e o gerenciamento de recursos nos Estados Unidos.
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Siemens — Corning — Esse caso também é mencionado em Spekman et al.
(1998), como um exemplo de uma forma de criacdo de valor em aliangas. As duas
empresas formaram uma joint venture, Siecor, em que a Siemens procurava usar
sua tecnologia de fabricacdo de cabos de telecomunica¢des, combinada com o
dominio da tecnologia de fibras 6ticas possuido pela Corning. Dessa forma, as
empresas conseguiram acelerar seu desenvolvimento no mercado e se consolidar

como lideres na industria de cabos de fibra ética.
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