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			Richard Gibbs e Andrew Humphries têm um mix único de experiência prática, e em pesquisa e compreensão acadêmica.

			Em sua carreira, Richard ocupou cargos de alto nível em vendas e marketing em grandes empresas multinacionais como Xerox e Novell Inc. Mais recentemente, foi responsável por operações de distribuição da Xerox na Europa, onde arquitetou a transição de serviços de distribuição fragmentados para serviços centralizados, e gerenciou uma equipe de contas dispersas encarregada dos relacionamentos com distribuidores estabelecidos e novos. Também foi responsável no canal europeu pela gestão, planejamento estratégico e gestão de negócios.

			Os papéis de Richard nos negócios refletem-se em seus interesses acadêmicos. Ele é doutor pela University of Gloucestershire e sua tese investigou a importância do marketing de relacionamento dentro dos canais de marketing e alianças estratégicas. Richard tem também MBA pelo Henley Management College e realizou pesquisa sobre vários aspectos dos relacionamentos interorganizacionais na Europa, lidando especificamente com a questão de como as empresas podem ganhar vantagem competitiva por meio de seus canais de marketing.

			Andrew concluiu uma carreira de 34 anos na Royal Air Force, onde chegou a Chefe de Logística da Aviação de Defesa do Reino Unido. Fundou a SCCI Ltd., uma empresa localizada em Milton Keynes, Reino Unido, especializada em medir a efetividade e diagnosticar as oportunidades de melhoria nos relacionamentos de negócios colaborativos. Sua técnica foi bem-sucedida em ajudar a aumentar a lealdade cliente/fornecedor, revitalizar parcerias com problemas e fornecer métricas de desempenho para melhorar a governança em organizações do setor de ferrovias, construção, manufatura, varejo, agricultura e defesa. 

			

			Andrew doutorou-se pela Cranfield School of Management e tem MBA pela Open University. Continua a pesquisar o assunto da colaboração entre organizações e trabalha com várias universidades no Reino Unido e na Europa. Já publicou amplamente em revistas acadêmicas como British Journal of Management, European Journal of Marketing, International Journal of Logistics Management e Journal of Service Research. Publicou artigos no Financial Times, escreve para revistas de negócios e de associações profissionais, e é palestrante em conferências internacionais. 

			Os programas de pesquisa dos autores, que constituem o alicerce deste livro, foram reunidos como uma iniciativa colaborativa estimulada por uma série de descobertas comuns e por uma motivação de oferecer à gestão operacional um conjunto de ferramentas práticas capaz de aumentar a probabilidade de excelência em parcerias.

			RichardKGibbs@gibbshumphries.org 

			AndrewHumphries@gibbshumphries.org
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			Este livro é a junção de várias correntes diferentes. Tanto Andrew quanto Richard são “veteranos” em lidar com as realidades da gestão de grandes parcerias. A extensa experiência prática deles abrange parcerias em cadeias de suprimentos e alianças estratégicas, assim como em canais de marketing, no Reino Unido, Europa e outros países. Essas experiências os levaram, de forma independente, a promover uma melhor compreensão das razões pelas quais algumas parcerias são mais bem-sucedidas e produtivas que outras. Essa exploração levou-os à Academia e a uma série de grandes programas de pesquisa que permitiram desenvolver uma profunda compreensão de por que a gestão do relacionamento tem um papel tão importante em decidir o sucesso ou fracasso de parcerias comerciais. Esses esforços de pesquisa paralelos foram cruciais para definir os fatores-chave que determinam a excelência em parcerias e lançaram as bases para a colaboração deles.

			Essa colaboração produziu os Tipos de Parceria Gibbs+Humphries descritos neste livro, que têm potencial de se tornar o equivalente do “Myers–Briggs” para a compreensão dos relacionamentos de negócios. Em sua essência, essa estrutura ajuda qualquer pessoa envolvida em parcerias a ter uma melhor visão das pressões e tensões que podem afetar essas parcerias e a tomar melhores decisões sobre como gerenciá-las de forma mais eficiente. A perspicaz revisão que os autores fizeram das várias teorias que descrevem as parcerias e alianças business-to-business dará ao “gestor reflexivo” uma compreensão dos porquês e “comos” envolvidos nos diferentes tipos de parcerias e alianças, e dos potenciais benefícios que podem ser alcançados. O momento de lançamento deste livro não poderia ser mais oportuno. As pressões que os negócios enfrentam hoje para competir na economia global obrigam as empresas a trabalharem colaborativamente. Este é o primeiro livro que de fato nos ajuda a compreender como essas parcerias funcionam e como podemos fazer uma gestão mais efetiva e eficiente delas.

			

			Russell Peacock 

			Presidente do North American Channels Group
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O futuro pertencerá àquelas organizações que
 implantarem capacidades de gestão de alianças na 
estrutura de sua cultura e na maneira de fazer negócios.

			(Fred Hassan, CEO, Schering-Plough)

			Bons relacionamentos entre empresas têm importância crucial. Representam o trabalho em equipe efetivo que permite que as parcerias e alianças criem valor para clientes e acionistas e que talvez as empresas individualmente não fossem capazes de criar. Onde quer que você olhe, terá exemplos em P&D, (Pesquisa e Desenvolvimento) cadeias de suprimentos, canais de marketing, compras, serviços e manufatura. Além disso, essa colaboração não se dá apenas no setor privado; pode ser vista igualmente em áreas como Defesa, serviços de saúde e em governos locais e centrais. 

			Em resposta aos problemas experimentados por gestores para compreender a dinâmica de suas parcerias e para simplesmente saber como melhorar seu desempenho, este livro usa abordagens de marketing, de cadeia de suprimentos e econômicas, que põem foco justamente em como as empresas trabalham juntas para produzir valor. Essa combinação de diferentes conceitos e ideias tem sido aplicada para responder às seguintes questões centrais:
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	Por que algumas parcerias são
 mais efetivas que outras?

			Como posso prever o provável resultado de uma
parceria e tomar medidas para melhorar 
o desempenho dela?



			Como se fosse em um leque abrangente de telemetria, agora é possível intervir naqueles aspectos que afetam diretamente o desempenho de um relacionamento e, trabalhando a partir das métricas produzidas, descobrir não só o que está acontecendo, mas entender a razão. Este trabalho inovador abre novo campo e estabelece novas técnicas para expandir o conhecimento no desempenho de relacionamentos interorganizacionais e para proporcionar benefícios às empresas. A síntese de um conjunto de drivers cruciais de relacionamento, de um conjunto mestre de testes, está relacionada com as principais categorias de relacionamento e gera os Tipos de Parceria Gibbs+Humphries. Da mesma maneira que Myers–Briggs exploraram os tipos de personalidade, os Tipos de Parceria Gibbs+Humphries expõem os fatores-chave que influenciam como as empresas trabalham juntas e explica o comportamento provável de cada tipo. Embora seja possível considerar uma miríade desses tipos, normalmente a maioria das parcerias pode ser categorizada em um dos oito relacionamentos arquetípicos mostrados na Figura 0.1.

			Tipos de Parceria Gibbs+Humphries

			Todos os animais são criados iguais;
 mas alguns são mais iguais que os outros.

			(George Orwell)
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			Compreender o Tipo Gibbs+Humphries de uma parceria em particular ajuda as empresas a gerenciar seus relacionamentos comerciais ao prever os problemas e barreiras potenciais ao sucesso e identificar os principais facilitadores que possam ser alavancados. Os tipos de relacionamento diferem dos tipos de personalidade Myers–Briggs por não serem imutáveis; eles podem mudar e de fato mudam, dependendo das ações e comportamentos dos participantes. No entanto, alguns tipos de relacionamento são menos maleáveis que outros, e as empresas são aconselhadas a considerar que a melhor maneira de lidar com um objeto inamovível é mover-se ao redor dele em vez de bater de frente. Outros tipos podem ser transitórios e mudar sutilmente de um tipo a outro ao longo do tempo, e também por meio de esforços combinados de ambas as partes, conforme se adaptam a mercados e estratégias em mutação. Alguns Tipos de Parceria Gibbs+Humphries são mais bem-sucedidos que outros e, embora não exista um estado perfeito, as empresas podem rapidamente compreender quais esforços deveriam e poderiam ser feitos para produzir os melhores valores em função das condições e do ambiente.

			Existem oito tipos distintos de relacionamento. Cada um tem suas características, suas exigências e seu valor. Compreendê-los ajuda gestores a otimizarem suas parcerias e alianças business-to-business.

			[image: ]	Evangelistas 

			Os Evangelistas são empresas que parecem estar numa lua de mel infindável com uma ou ambas as partes envolvidas na parceria. O nível de mindshare e de satisfação geral é excepcionalmente alto e as referências “boca a boca”, muito positivas. Com frequência, trata-se de relacionamentos maduros que ficaram bem estabelecidos ao longo do tempo, mas os Evangelistas podem também estar presentes entre os early adopters (adotantes iniciais) de um mercado ou de um novo produto. Também podem parecer já ter ultrapassado sua melhor fase, “vivendo de glórias passadas” e céticos em relação à mudança. Nos primeiros momentos, o retorno propiciado pelos Evangelistas pode ser significativamente superior à norma, mas com o tempo os benefícios tendem a se reduzir.

			

			[image: ]	Pragmáticos estáveis

			Os relacionamentos com Pragmáticos estáveis costumam ser encontrados em mercados relativamente estabelecidos e caracterizados por cooperação baseada na necessidade pragmática de superar dificuldades operacionais inevitáveis da cadeia de suprimentos. A compatibilização de culturas parece ter acontecido, o que traz uma sensação de “estar no mesmo barco”. A gestão do relacionamento e a construção do relacionamento estão bem implantadas no dia a dia do negócio. No geral, a equipe entende os potenciais benefícios da cooperação e, de uma maneira ou de outra, a parceria funciona. Os retornos desses relacionamentos tipicamente ficam acima da média.

			[image: ]	Jovens rebeldes 

			Os relacionamentos de Jovens rebeldes não são incomuns, e costumam ser vistos em parcerias nas quais a escala de contribuição e de desempenho é importante para ambas as empresas. Em geral, elas existem há um certo tempo, embora os relacionamentos de Jovens rebeldes possam emergir de parcerias menos maduras. Existe, ou pelo menos existiu, um grau de confiança mútua na aliança ou no relacionamento, que ao longo do tempo foi se reduzindo e sendo substituído por atitudes (culturais ou comerciais) que não mostram mais uma total empatia com as razões originais para trabalhar em conjunto. Esses relacionamentos produzem retornos médios, mas podem estar sujeitos a grandes “oscilações de humor”.

			[image: ]	Pessimistas em evolução

			Relacionamentos do tipo Pessimistas em evolução mostram muitas das características do tipo Não dá pra fazer (ver a seguir). Condições de operação difíceis, resultantes de mercados instáveis, e o fato de ter que apoiar produtos complexos/não confiáveis, provavelmente preocupam os gestores. Tais problemas afetam as visões dos riscos e com isso fica difícil justificar investimentos do relacionamento em infraestrutura e em pessoal. Além disso, comportamentos voltados ao curto prazo, egoísmo e oportunismo tendem a minar os esforços de melhora. Mesmo assim, provavelmente em razão da familiaridade e da experiência prolongada com os problemas operacionais, há certa satisfação perversa, e com isso o ânimo, surpreendentemente, continua mantido. As condições de relacionamento podem, portanto, ter alcançado um estado de trégua infeliz ou ao menos uma redução dos comportamentos ativos de antagonismo. Com isso, a comunicação, especialmente a relacionada à solução conjunta de problemas, pode ser mantida e elevar marginalmente o nível de inovação; mas, embora a vontade de cooperar aumente, a capacidade de traduzir isso em cadeias confiáveis de entrega de produto e serviço ainda precisa ser desenvolvida. Os retornos desses relacionamentos ficam abaixo da média.

			

			[image: ]	Tubarões no cativeiro

			De maneira similar à dos Jovens rebeldes, os relacionamentos de Tubarões no cativeiro costumam representar parcerias onde a escala de contribuição, desempenho e importância é alta para ambas as empresas. O que determina o relacionamento é o tamanho do negócio, a posição no mercado da empresa anfitriã ou condições potencialmente contratuais ou de mercado. O aspecto principal que descreve um Tubarão no cativeiro é o próprio alto nível de comprometimento e dependência. Esse alto comprometimento é acompanhado por um nível igualmente elevado de conflito e comportamento antagonista, o que leva a baixos níveis de colaboração. As empresas, portanto, são reféns da parceria e se inclinam a agir de modo oportunista. Os retornos ficam abaixo da média.

			[image: ]	Seletivos

			Seletivos têm como marca a falta de compromisso com o relacionamento ou então uma dependência da empresa anfitriã ou dos resultados positivos da parceria. Geralmente são vistos como um parceiro bom e confiável, que gera poucas preocupações relevantes ou áreas de conflito. Seu nível geral de satisfação também é relativamente alto e isso pode confundir a gestão e levá-la a crer que é possível prever crescimento. Na realidade, esses parceiros raramente produzem um desempenho estelar; a colaboração será pouco empolgada e o investimento no relacionamento será baixo. Os níveis de retorno serão apenas médios, já que o Seletivo normalmente se interessa por ganhos de curto prazo e benefícios transacionais.

			

			[image: ]	Não dá pra fazer

			No caso dos “Não dá pra fazer”, as condições de antagonismo são o padrão, e, como as oportunidades de fugir disso são poucas, tais relacionamentos criam fortes sentimentos de “aprisionamento” e “impotência”. Uma falta de cooperação no longo prazo e uma oposição entrincheirada a qualquer forma de inovação são fatores que também prejudicam a vitalidade do relacionamento. Esforços para melhorar ou ganhar fatias maiores de benefícios acabam se revelando um desperdício. O resultado são práticas da cadeia de suprimentos muito pobres e processos ineficazes, muitas vezes acompanhados por uma baixa satisfação do cliente final e por retornos escassos.

			[image: ]	Desertores 

			Enquanto os Evangelistas não veem nada de “ruim” na parceria, os Desertores não veem nada de “bom”. Nas mensurações que fazem, a avaliação é que o relacionamento é insuficiente. Nenhum aspecto da parceria tem sua aprovação e é mínima a extensão em que os objetivos do negócio são alcançados; a colaboração em si quase inexiste. Mas não se deve supor que essas empresas ou organizações estejam operando num nível puramente transacional. A qualidade do relacionamento, sua experiência e as expectativas de como seus parceiros irão se comportar em relação a eles são importantes. O nível de dependência e de compromisso é baixo e, como o nome sugere, o mais provável é que essas empresas desertem.

			Gestão de relacionamentos comerciais 

			Certo, mas como você faz para definir o Tipo de Parceria Gibbs+Humphries que se aplica a cada um de seus relacionamentos comerciais importantes? Primeiro, uma arma essencial do arsenal de um gestor é saber o que move o sucesso da parceria. Mas isso não é fácil. As organizações tradicionalmente prosperam adotando uma cultura independente, competitiva, e veem os relacionamentos comerciais de preferência a partir de seu próprio ângulo. Clientes querem “gerir” e “desenvolver” seus fornecedores. Fornecedores querem extrair o máximo de receita de suas contas principais no longo prazo. Fabricantes querem alavancar seus canais de marketing e seus revendedores para capitalizar em cima de suas capacidades. As medições centrais de desempenho apoiam esses objetivos ao definirem metas de resultado agressivas, como receita e redução de custos. No entanto, o segredo para entender e gerir seus relacionamentos comerciais essenciais é encará-los de uma perspectiva “conjunta”; levar em conta indicadores que avaliem não só o desempenho da parceria (resultados), mas também o desempenho de parceria demonstrado pela empresa. Ao avaliar o desempenho conjuntamente usando os drivers dinâmicos a seguir, você poderá facilmente situar suas parcerias no tipo de parceria adequado:

			

			[image: ]	Inovação colaborativa: a eficácia do relacionamento e as condições que favorecem que ele seja inovador. Isso inclui reagir a oportunidades, por meio de cooperação, adaptabilidade e comunicação;

			[image: ]	Qualidade da parceria: a qualidade do intercâmbio do relacionamento com base nos níveis de comprometimento, investimento, dependência mútua, compartilhamento de conhecimento, vínculo social e confiança;

			[image: ]	Criação de valor: a eficiência da parceria em criar e capturar o valor potencial que a parceria oferece é uma soma de toda a construção de relacionamento e dos comportamentos de apoio e desenvolvimento que ocorrem. Isso inclui operações, gestão de qualidade e desempenho e resolução de problemas.

			Ao pôr foco nos facilitadores por trás de cada um desses motores de alto nível (esses “superfatores”), as empresas são capazes de obter os retornos acima da média que a excelência em parceria oferece.
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			A Metronet Rail SSL era uma empresa sólida de engenheiros e gestores de projeto de alto nível, dedicada à manutenção dos trens e instalações do Metrô de Londres. Em 2003/4, porém, recebeu multas de mais de 4 milhões de libras. Uma avaliação da capacidade colaborativa dessa organização multidivisões colocou-a na parte mais baixa do tipo de parceria Pessimistas em evolução.

			O alto nível de consenso quanto aos objetivos da parceria falhou em se traduzir em linhas de orientação que pudessem ser usadas por indivíduos que trabalhavam numa interface complexa, multiníveis, ao lidar com parceiros no dia a dia. Com isso, os times trabalharam com propósitos divergentes e a organização superburocrática da Metronet, com falta de clareza na atribuição de responsabilidades, redundou numa solução de problemas lenta e errática. A capacidade de entregar operacionalmente foi mais empacada ainda pelo fraco desempenho da gestão e pela falta de coesão na própria cadeia de suprimentos. Assim, as promessas de entrega não foram cumpridas, as pessoas não foram responsabilizadas por suas falhas e a credibilidade da empresa sofreu. A Metronet foi percebida como um parceiro não confiável e inconsistente.

			A situação difícil foi impedindo as partes de se abrirem umas para as outras, por medo de que as informações fossem usadas para exercer pressão e não como meio de superar dificuldades. O Metrô de Londres sentiu que seu parceiro tentava obter lucro às suas custas. Além da imensa pressão por desempenho, a Metronet Rail SSL tampouco foi capaz de superar suas dificuldades internas. O negócio foi encerrado em 2007, pois a decisão de tentar entender o desempenho da parceria foi tomada tarde demais.



			Sobre este livro

			O Capítulo 1 monta o cenário para a compreensão dos relacionamentos de parceria business-to-business. Discute como as mudanças nas pressões competitivas influenciam o desenvolvimento de novas estruturas organizacionais, nas quais uma empresa se liga a outras em relacionamentos interorganizacionais (por exemplo, parcerias, alianças, consórcios, colaborações e comakerships) a fim de completar sua oferta de mercado. Mostra como o desenvolvimento das ideias de gestão reflete essas mudanças nas condições de mercado. O Capítulo 1 mostra ainda que há um reconhecimento cada vez maior de que o ato de criar parcerias e a maneira segundo a qual ela é posta em prática, mais do que o simples fato de ter parceiros ou alianças, pode dar uma significativa contribuição ao desempenho de uma empresa. Descreve os desafios enfrentados por pessoas que trabalham nessa situação altamente tensa e complexa e especialmente aqueles que cuidam de gerir sistematicamente relacionamentos contratuais. Também toca na importância e na necessidade de dispor de ferramentas para medir o desempenho, mas, em razão da dificuldade em identificar as “alavancas” certas, aponta uma significativa falta daquelas desenhadas especificamente para que gestores possam usá-las em relacionamentos do tipo parceria. 

			

			O Capítulo 2 discute em detalhes os tipos comuns de parcerias, abrangendo relacionamentos de cadeia de suprimentos, alianças estratégicas, terceirização e canais de marketing. Uma apreciação dessas formas estruturais é importante para uma compreensão da gestão de parcerias. Isso é seguido no Capítulo 3 por uma consideração daqueles aspectos-chave das parcerias e alianças que resultam em sucesso ou fracasso. Esses dois paradigmas da gestão de parcerias e alianças às vezes se sobrepõem, isto é, os pontos de vista econômico e de marketing, são explorados nos Capítulos 4 e 5. Essas disciplinas, bem diferentes mas complementares, fornecem ricas perspectivas que contribuem para o desenvolvimento de um método único de avaliar o desempenho de uma aliança.

			Os Capítulos 6 e 7 descrevem a lógica detalhada de como os Tipos de Parceria Gibbs+Humphries são originados e construídos e, mais importante, de que maneira podem ser usados para reconhecer as questões principais de desempenho nas situações de parceria das empresas, de modo que possam ser empreendidas ações para mudá-las para melhor. No Capítulo 8, há algumas ferramentas práticas que gestores podem usar para ajudá-los a decidir que estratégias empregar para fazer as necessárias mudanças e melhorar a qualidade de seus principais relacionamentos de negócios. Este capítulo mostra também de que modo as empresas podem aplicar as lições aprendidas dos Tipos de Parceria Gibbs+Humphries. Finalmente, considera os tipos de parceria no contexto da gestão de contas e de marketing, assim como em relação ao ciclo de vida do produto/mercado, e extrai aplicações e recomendações práticas.

			

			Ao final de cada capítulo, são relacionados alguns pontos de ação importantes. Se você responder às questões com atenção e honestamente eles permitirão fazer uma clara avaliação do uso e gestão que a organização faz dos relacionamentos comerciais estratégicos. Isso propiciará uma compreensão daqueles drivers fundamentais de desempenho das parcerias e de seus aspectos característicos. A análise também oferece um diagrama para ação gerencial que irá melhorar os resultados da organização e seu desempenho competitivo.

	[image: q] 		

			[image: ]	Quantos relacionamentos colaborativos estrategicamente importantes a sua empresa tem?

			[image: ]	Você está satisfeito com o desempenho deles?

			[image: ]	Que métricas você usa para avaliar o desempenho de suas parcerias?

			[image: ]	Que métricas você usa para avaliar a qualidade de suas parcerias?

			[image: ]	Os seus atuais KPIs [Indicadores-Chave de Desempenho] fornecem informações e confiança para gerir essas parcerias de forma eficaz?

			[image: ]	Eles lhe dariam tempo suficiente para agir se um relacionamento começasse a ir mal?
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			Parcerias não são mais parte do nosso negócio; 
são o nosso negócio.

			(Peter Ward, vice-presidente e gerente-geral, Xerox Europa)

			Uma crise na gestão

			A Ford Motor Company na década de 1930 personificava a imagem então predominante de um negócio muito bem-sucedido, lucrativo e dinâmico. Sua fábrica em River Rouge, que produzia o Ford Modelo A, era um exemplo de empresa totalmente integrada, que fabricava um único produto padronizado. Mas não era apenas uma unidade fabril; a Ford Motor Company era uma grande empresa e, por definição, isso significava que estava bem posicionada para fazer tudo ela mesma, com pouca ou nenhuma necessidade de subcontratar externamente.

			De suas próprias minas, a Ford produzia ferro e carvão, transportados pelo lago por seus próprios navios a vapor, que atracavam numa das extremidades da fábrica. O calor para os fornos de tratamento e pintura vinha dos gases dos fornos de coque. Os moldes das peças eram preenchidos com o ferro fundido de seus altos-fornos. Serragem e aparas da carroceria, junto com gases residuais dos altos-fornos, viravam combustível para as caldeiras da usina de força. Para o interior do carro, a Ford podia usar lã de suas próprias fazendas de carneiros e borracha de suas plantações, e esses materiais eram transportados de um lugar a outro em sua própria ferrovia. Isso representava escala, produtividade e constituía uma empresa plenamente integrada. No entanto, em 2006, Bill Ford, presidente executivo, num e-mail a todos os funcionários da Ford, escreveu: “O modelo de negócio que nos sustentou por décadas não é mais suficiente para manter a lucratividade”. 

			

			Anne Mulcahy, CEO da Xerox, cresceu na empresa quando, segundo ela, eles tinham à disposição três canais de distribuição: “direto, direto e direto”. Sob sua liderança, a Xerox adotou o mantra “faça parceria ou morra” e expandiu a cobertura de seu marketing indireto por meio da aquisição da Tektronix, da Global Imaging Systems e da Veenman.

			Modelos de negócio tradicionais que permaneceram estáveis por décadas estão agora sendo obrigados a mudar rapidamente. Depois das fases de downsizing, rightsizing e de reengenharia de processos de negócios, quaisquer reduções adicionais nos custos têm tido como contrapartida uma diminuição no retorno, além de preocupações com a qualidade e com a motivação e retenção dos funcionários. Surgiram também novas pressões. Marketing e vendas lutam contra a concorrência global e redução do ciclo de vida de produtos. As vantagens marginais de produto, em muitos mercados, têm apresentado todas as marcas distintivas da comoditização. Ao mesmo tempo, o desafio de atender às expectativas dos clientes tornou-se mais difícil à medida que cresce o conhecimento que eles têm do mercado, o que se deve em grande parte à internet. A lealdade dos clientes também se tornou mais difícil de assegurar, já que eles procuram satisfazer necessidades cada vez mais complexas e sofisticadas em tendências que são difíceis de identificar e rastrear. Muitos CEOs foram obrigados a se concentrar no crescimento da receita bruta e simultaneamente em ganhos por ação, pois os sempre persistentes mercados de ações estão espreitando atrás de seus ombros a cada trimestre para detectar sinais de fragilidades no balanço patrimonial. No meio desse turbilhão, as empresas buscam desesperadamente maneiras de desenvolver uma vantagem competitiva sustentável.

			No século 21, a discussão de estratégia tem se voltado de novo para a importância crucial de as empresas trabalharem com outras empresas. Seja sob o nome de empresas em rede, empresa estendida, alianças estratégicas, “relacionamentos interorganizacionais” (o mais acadêmico deles) ou simplesmente parcerias; as empresas estão procurando ganhar vantagem competitiva por meio de iniciativas colaborativas.

			

			O foco tem se intensificado nos últimos 10 anos à medida que cada vez mais os altos gestores reconhecem que não são mais capazes de “agirem sozinhos” para atender às demandas de um cliente sofisticado. Mais de 50% da receita total da Fortune 1000 pode ser atribuída a alianças, canais de marketing, ou outras atividades colaborativas. Fazer parcerias ou terceirizar para reduzir custos é algo bem compreendido, mas as empresas estão agora descobrindo que a colaboração na forma de parcerias externas pode também trazer grandes benefícios tangíveis, estratégicos e competitivos, se for corretamente gerida. Esses benefícios são traduzíveis em ganhos da folha de balanço e em desempenho de L&P [Perdas e Lucros]; por exemplo, empresas que têm alta performance em termos de margem operacional bruta são também as organizações que colaboram mais extensivamente. O crescimento da receita para colaboradores bem-sucedidos é também mais de duas vezes maior que o das empresas menos colaborativas.

			As demandas do mercado, a escala dos negócios gerada pela parceria e os benefícios da colaboração bem-sucedida sublinham agora a essência do negócio de parcerias. Fazer parcerias, portanto, mudou e se tornou um trampolim central para a estratégia de muitas empresas e uma peça-chave nos modelos de negócio da nova ordem que estão sendo construídos e adotados.

			Diminuição das fontes de vantagem competitiva

			A reinvenção constante é a necessidade central na GE...
 Estamos apenas a um só passo do inferno das commodities.
(Jeffrey Immelt, presidente e CEO, GE)

			Quer você concorde ou não que o mundo é plano, como acha Thomas Friedman, ou espinhoso, como crê Richard Florida, ele com certeza tem uma geografia radicalmente diferente daquela que você aprendeu na escola. O mundo mudou e as forças que levaram a essa mudança não vão parar; na realidade, estão ganhando impulso.

			

			Há uma década, os teóricos da gestão destacavam o ritmo acelerado da mudança tecnológica como o fator de maior impacto na estratégia das empresas. Cada novo desenvolvimento oferecia a oportunidade de diferenciação, mas era confrontado por uma reação quase imediata da concorrência oferecendo maior funcionalidade a um preço menor. O resultado disso foi que o desenvolvimento de produto em muitas áreas virou uma questão de atualizar e de dar saltos de inovação, à medida que cada inovação subia a régua das capacidades, mas não oferecia uma vantagem sustentável. O custo de desenvolvimento de um novo produto aumentou ao mesmo tempo em que os orçamentos para P&D foram espremidos, quando não reduzidos. O time to market (tempo para o mercado) tornou-se crucial para as empresas, pois o mero fato de ser capaz de oferecer um produto funcionalmente competitivo significava que você ou estava no jogo ou fora dele, de maneira efetiva e radical. Assim, os cronogramas de desenvolvimento foram abreviados e também os ciclos de vida do produto. Esses ciclos de vida do produto mais curtos tinham também implicações financeiras. O ponto de equilíbrio (break-even) precisou ser antecipado. Na realidade, muitas vezes lançaram-se produtos no mercado sabendo que não seriam lucrativos, simplesmente para garantir que o market share (fatia de mercado) fosse mantido. Esse comportamento estava fadado a perder força.

			O Muro de Berlim caiu em 1989 anunciando o fim da Guerra Fria, e a subsequente expansão do mercado europeu criou uma nova e substancial entidade econômica de 27 estados, que em 2007 gerou uma fatia do PIB nominal global estimada em 31%. Na década de 1990, os quatro Tigres Asiáticos – Coreia do Sul, Singapura, Hong Kong e Taiwan – compunham a maior parte da “corrida” econômica na região do Extremo Oriente. No entanto, emergiram novos “tigres”. A transferência da soberania de Hong Kong para a República Popular da China em 1997, a entrada da China na Organização Mundial do Comércio em 2001 e os Jogos Olímpicos de Pequim em 2008 sinalizaram a abertura do mercado chinês ao resto do mundo. O progresso tem sido muito rápido, com a conquista de grandes aprimoramentos em qualidade e capacidade tecnológica, assim como na redução da complexidade e dos custos. O outro país emergente é a Índia. Com a abertura de seus mercados em 1991 por Manmohan Singh, o antigo ministro das finanças da Índia, o país agora representa a estufa estratégica das empresas de tecnologia do mundo. O Vale do Silício foi agora espiritualmente relocado para Bangalore.

			

			Empresários de uma ampla gama de setores têm começado cada vez mais a identificar maturidade e comoditização como sérios desafios emergentes. Seja em razão da globalização, de tecnologias que amadurecem, da facilidade de imitação, de menores barreiras de entrada, de padrões abertos em mercados de tecnologia ou de pressões dos clientes que estão por sua vez sendo espremidos, o fato é que as empresas sentem cada vez mais a intensidade da competição por preços. Como resultado, as empresas têm sido forçadas a procurar em outros lugares para obter vantagens competitivas.

			Da competição baseada em produto à
 vantagem baseada em conhecimento 

			As forças de mercado que têm criado sucessos como a Google, que nos conduziram pela bolha das ponto.com e forçaram a regeneração de antigas gigantes como a Ford e a Xerox, têm se refletido em diferentes teorias de gestão sobre negócios e estratégias. Duas escolas de pensamento alimentam as discussões sobre como as empresas alcançam vantagens competitivas, uma com foco externo, outra com foco interno.

			A maioria dos manuais de MBA costuma começar com as ideias seminais de Michael Porter sobre o impacto que a estrutura do setor tem em determinar a capacidade de uma empresa obter lucros acima da média. A abordagem de Porter caracterizou a economia de mercado tradicional com sua forte dependência na avaliação do ambiente competitivo por meio de uma análise SWOT – forças, fraquezas, ameaças e oportunidades. O número de concorrentes, a escala do investimento necessário para participar do negócio e a densidade de clientes eram fatores que podiam influenciar a lucratividade de um mercado. Em seu livro Estratégia Competitiva: Técnicas para análise de indústrias e da concorrência, publicado originalmente em 1980, Porter sumarizou as estratégias de negócios em três opções genéricas: liderança por custo, diferenciação e segmentação (ou foco) de mercado. No entanto, tudo isso se assentava em duas suposições básicas: que o mercado poderia ser definido dentro de limites específicos e que as empresas eram de fato entidades homogêneas em termos de capacidade produtiva e competências.

			

			Hoje, a complexidade da situação produto-mercado é exemplificada pelo iPhone da Apple. Em 1997, as vendas unitárias de telefones celulares totalizaram pouco mais de 100 milhões, e em junho de 2007 a Apple lançou o iPhone. O novo produto representou uma significativa mudança na abordagem estratégica da Apple, saindo dos limites estritos do computador para os domínios mais vastos de eletrônicos para o consumidor e de estilos de vida digitalmente conectados. Em 1997, os telefones celulares haviam evoluído pouco além de seu design tipo tijolo. Hoje a tecnologia está sendo implantada num equipamento de estilo de vida, com ofertas de serviços que vão além das telecomunicações e com lucros substanciais vindo do download de música e vídeos. O mercado de telefonia móvel em geral explodiu, mas, para o iPhone, a Apple fez um previsão relativamente modesta de vender 10 milhões de unidades até o final de 2008, o que iria corresponder a cerca de 1% do mercado mundial de aparelhos. Mesmo antes do lançamento do iPhone, o mercado já estava discutindo o próximo conceito, os upgrades que iriam se seguir e os produtos de empresas concorrentes, como a Sony, que iriam tentar tirar partido do lançamento do iPhone e restringir seu crescimento e predomínio. Desde seu lançamento, surgiram soluções rivais da Sony, Nokia, Motorola, RIM e outras, à medida que o mercado de comunicações entra em choque com o mercado de entretenimento e impacta radicalmente o setor da música.

			Conforme a globalização e a comoditização de produtos se tornam mais dominantes, surgiu uma escola de pensamento alternativa que adotou uma perspectiva diferente. Ela desviou o foco da análise externa para a avaliação interna da habilidade da empresa em usar o que ela possui (recursos e capacidades) de modo a superar seus concorrentes. Dois dos principais criadores desse foco internalizado foram C. K. Prahalad e Gary Hamel.

			Os recursos (pacotes de ativos) são a fonte das capacidades de uma organização (o quanto ela faz bom uso de seus ativos) e determinam a diferença de desempenho entre uma empresa e outra. São considerados recursos os ativos genéricos negociáveis que podem ser divididos em três: tangíveis (infraestrutura, recursos naturais e dinheiro), intangíveis (imagem, reputação, mercados e marcas) e humanos (especialistas).

			

			As capacidades são distintas e únicas da empresa (habilidades de organização, P&D, vendas e trabalho em equipe). Elas se desenvolvem ao longo do tempo e exigem considerável dedicação e perspicácia para serem acumuladas e alavancadas. Para que uma capacidade seja “distinta” ela tem que ser difícil de imitar e precisa envolver o aproveitamento de uma combinação de recursos de todas as partes da organização e também daqueles que podem ser terceirizados ou funcionar em rede. A gestão estratégica, portanto, estende-se a RH, gestão financeira, desenvolvimento organizacional, desenvolvimento tecnológico e implementação, para criar pacotes de capacidades únicos a partir de todo o amplo espectro de interesses da empresa. Para enfrentar as condições internas e externas de incerteza, complexidade e conflito, aplica-se expertise gerencial para criar e implantar esse mix como uma fonte sustentável de vantagem para a empresa.

			Inicialmente houve um grande crescimento em patentes (solicitações e litígios) à medida que as empresas procuraram documentar e proteger suas vantagens potenciais. Isso foi seguido por acordos de licenciamento cruzado entre empresas, o que estimulou novos setores como o “edutainment” (education + entertainment, ou educação + entretenimento), além de revigorar o mercado de PCs e criar tecnologia como estilo de vida (cujos melhores exemplos são o iPhone e, é claro, o iPod). As empresas agora reconheciam os benefícios de trabalharem juntas para construir e criar valor em suas ofertas de produto, a fim de evitar o “inferno das commodities”.

			Ampliando as fronteiras da empresa 

			Da década de 1850 à de 1950, os negócios eram tipicamente feitos por empresas de porte e complexidade cada vez maiores. Apenas na década de 1980 é que emergiram novas estruturas organizacionais, baseadas menos numa integração vertical e em processos do mercado, e mais em processos administrativos e negociação.

			

			[image: q] 		

			Foi durante esse período que a Airbus Industries emergiu como um consórcio que refletia essas tendências estratégicas e organizacionais. O estatuto da Airbus Industries buscava estabelecer a empresa como um concorrente europeu de credibilidade, para fazer frente a empresas dos EUA como Boeing, McDonnell Douglas e Lockheed. A fabricação europeia de aviões estava fragmentada, e a competição era movida por interesses nacionais que deixaram a Airbus como um adversário caro, peso-leve, contra os ágeis pesos-pesados dos EUA. Em meados da década de 1960, foram iniciadas algumas negociações para uma abordagem europeia, colaborativa, na qual os custos de capital pudessem ser compartilhados e o know-how fosse comercializado. Boa parte da década iria transcorrer até que a aliança se tornasse uma força efetiva, que nessa época compreendia empresas francesas, alemãs, espanholas e britânicas, todas encarregadas da fabricação de elementos do Airbus 300 – a primeira aeronave bimotor de passageiros do mundo wide-bodied (fuselagem larga – com 8 fileiras de poltronas). 

			Apesar dos vários obstáculos, desavenças internas e interferências governamentais, o A300 fez seu voo inaugural em 1972 e entrou em serviço comercial em 1974. O A300 não foi um sucesso da noite para o dia, mas o lançamento do A320 em 1981 estabeleceu firmemente a Airbus como player importante no mercado da aviação. Por volta de 2007, a Airbus havia se “metamorfoseado” numa joint venture que atualmente emprega cerca de 57 mil pessoas em 16 localidades de 4 países europeus. Apesar das consideráveis dificuldades e turbulências internas, ela lançou o Airbus A380, que acomoda 845 passageiros e é o maior jato comercial de passageiros do mundo. Desde seu lançamento, o A380 enfrenta contínuos e problemáticos atrasos para ser entregue, que tiveram impacto particular na versão de carga conhecida como A380F.



			Havia uma tendência paralela de as empresas procurarem ganhar capacidades adicionais externas ao próprio time, seja para complementar sua oferta, seja para criar algo inteiramente novo. Na década de 1990, a Benetton era o expoente arquetípico da criação de uma cadeia de valor de capacidades. Suas facções trabalhavam em regime de tempo parcial, terceirizadas, e seus varejistas eram principalmente franquias. A Benetton implantou o sistema de logística just-in-time, o acabamento/armazenamento de roupas, o posicionamento de marca/mercado e a publicidade, bem como o uso pioneiro de sistemas de informação alimentados por EPOS (Ponto de Venda Eletrônico). Essa mostrou ser uma combinação vencedora que, na época, era difícil de imitar. Hoje, a Nike Inc, empresa esportiva sediada nos EUA, é um ótimo exemplo da empresa virtual na qual os sistemas de informação são usados para coordenar cada passo das suas atividades de longo alcance, que vão de fornecimento e manufatura de material, a marketing e varejo. Essa união de empresas em relacionamentos interorganizacionais, sejam eles alianças estratégicas ou parcerias, terceirização ou comanufatura, pode ser vista como reação direta às mudanças nas condições do mercado que foram descritas. 

			

			As ideias de Oliver Williamson a respeito de uma “economia dos custos de transação” constituem um dos paradigmas de gestão mais importantes para explicar as razões para esse fenômeno, e nos ajudam a entender a mecânica de empresas trabalhando colaborativamente. À medida que as empresas procuram maneiras de reduzir ou de cortar custos de seu negócio, uma análise da cadeia de valor revela que certas atividades primárias são cruciais para o negócio; essas são suas capacidades. Quando a empresa tem uma capacidade ou aptidão única, faz sentido continuar a manter isso dentro da organização (in-house). Mas quando a atividade é menos central para o negócio é possível fazer uma avaliação para ver se é mais eficiente em termos de custo envolver uma terceira parte para desempenhar a tarefa. É essa a decisão entre “fazer ou comprar” que muitas empresas chamam de “análise de investimento”. É também a base da teoria dos custos de transação, mas, e isso é muito importante, ela leva em consideração uma visão mais abrangente dos custos. 

			Um elemento importante é o custo para a empresa de coordenar ou gerir a atividade in-house em comparação com a opção de comprá-la. Nesse sentido, os custos externos incluem negociação, contratação e controle da atividade de encomendar e adquirir esses bens ou serviços do mercado. São os chamados “custos transacionais”. Internamente, esses custos estão associados a aprendizagem, organização e gestão de atividades como design e produção. Williamson não se restringe a uma visão puramente econômica dos custos. Ele também considerou os custos de gestão e os riscos associados às pessoas envolvidas. As ideias dele não davam muito crédito pessoal (a você ou aos parceiros) em termos de confiabilidade. Ele acreditava que era inevitável que os indivíduos procurariam oportunidades de obter vantagens da organização ou de outras pessoas; era algo naturalmente competitivo que seria de esperar e necessariamente carregava um custo de gestão. 

			

			Custos de gestão são, portanto, uma parte significativa da equação, seja quando se trata de redigir contratos ou de colocar salvaguardas organizacionais como departamentos de compliance. Apesar disso, um meio adicional de reduzir as tendências de as empresas agirem de modo egoísta é ambas as partes investirem em seu relacionamento, contribuindo, por exemplo, com know-how, tempo e infraestrutura. Esses investimentos (a fundo perdido) constroem compromisso e lealdade e estabelecem uma atitude mais de longo prazo em relação à aliança, e, é claro, constituem alguns dos aspectos adicionais da equação mais ampla de custos econômicos. Em resumo, portanto, nos casos em que esses custos transacionais são altos em relação aos custos de produção, as empresas preferem desempenhar a atividade in-house, e vice-versa. De acordo com isso, uma empresa deve empreender atividades que possa desempenhar com custo mais baixo, e terceirizar outras atividades ao mercado para obter vantagens adicionais. 

			Essa tendência a terceirizar foi muito auxiliada pela crescente sofisticação e pelas capacidades da tecnologia da informação. A funcionalidade da TI propiciou um controle maior e mais fácil da operação descentralizada, e em pouco tempo o outsourcing (terceirização) virou offshoring (transferir a produção ou outras atividades para outro país), conforme as empresas foram realocando funções de retaguarda (back-ofﬁce), bem como montagem e fabricação, em outras partes do mundo que ofereciam custos mais baixos. Apesar dessa dispersão geográfica de atividades importantes, as empresas foram capazes de criar mecanismos rigorosos de controle na forma de contratos e acordos de nível de serviço, para garantir que seus requisitos fossem atendidos. Reuniões regulares para revisão, apoiadas por dados em tempo real de manufatura regulada por computador e outros sistemas, permitem o exame de métricas específicas para avaliar e mensurar o desempenho do fornecedor. Não obstante, desapontamentos e discordâncias eram frequentes e muitas vezes levadas ao conhecimento do público. Muitos dos ganhos da terceirização não foram, portanto, concretizados e mais de 50% dos arranjos parecem ter falhado dentro do prazo de três anos. Um fator crucial para muitos desses fracassos costuma ser a escala do esforço de gestão exigido para comandar e controlar tais operações, por ter sido subestimado ou não compreendido. Isso reforça o pensamento original de Williamson e nos coloca apontando na direção de precisar considerar mais detalhadamente os fatores mais amplos, não econômicos, envolvidos na parceria, nas alianças e na terceirização, a fim de assegurar a entrega bem-sucedida de nossos objetivos.

			

			O valor estratégico de uma parceria 

			Para lidar com os desafios de um mercado radicalmente diferente, as empresas vêm admitindo a necessidade de parcerias bem-sucedidas e dos seus benefícios. A Figura 1.1 mostra alguns desses fatores.

			Empresas irão se engajar em alguma forma de parceria ou relacionamento de aliança por um número de razões convincentes. Podem querer superar uma fragilidade (por exemplo, baixo desempenho ou alto custo) existente nos recursos que têm disponíveis e estabelecer ou recriar uma posição competitiva. Podem buscar adquirir novas habilidades e ganhar novas competências por meio de aprendizagem interorganizacional, e então explorá-las além dos limites das parcerias ou relacionamentos originais para oferecê-las como vantagens de mercado. Numa frente mais ampla podem também procurar ganhar aprovação e status dentro de um setor ao se juntarem a uma organização de maior prestígio ou poder. É claro que podem simplesmente buscar aumentar sua fatia de mercado e desempenho de vendas por meio de colaboração e trabalho conjunto. As parcerias podem ainda facilitar a criação pelas empresas de novos valores para o cliente por meio da combinação sinérgica de recursos antes separados, trazendo novas soluções e produtos inovadores que individualmente nenhuma das empresas era capaz de oferecer. Ou as empresas podem se voltar às parcerias a fim de neutralizar ameaças competitivas comuns, ao combinarem recursos para criar escala e musculatura, como no exemplo do consórcio Airbus.

			

			[image: ]	

			

			Dois destacados acadêmicos da teoria e compreensão das parcerias, Doz e Hamel, apontam seis lógicas estratégicas para entrar em parcerias. Cada lógica pode ser identificada e cada uma delas pode ser isolada para inspeção como a única razão para explorar um relacionamento, mas o mais comum é que se apresente mais de uma em qualquer situação dada. Elas estão na Figura 1.2 e são explicadas a seguir.

			[image: ]	Construindo massa crítica 

			Há muitos bons exemplos de como a entrada em mercados tensos por meio de parcerias pode contornar as barreiras de Michael Porter à entrada. O primeiro deles: a liberalização do mercado de telecomunicações europeu no final da década de 1990 encorajou a Deutsche Telekom e a France Telecom a entrarem em aliança colaborativa, com os “bolsos cheios” e amplitude de recursos para competir efetivamente contra a gigante americana AT&T. O segundo exemplo: a NTT DoCoMo no Japão, uma operadora regional de telefonia móvel, lançou seu acesso por celular ao serviço de internet chamado i-mode. A DoCoMo conseguiu uma penetração de 45% no mercado japonês de telefones celulares ao fazer parceria com provedores de conteúdo, em vez de criá-los ela mesma. Isso permitiu que oferecesse rapidamente aos clientes uma massa crítica de serviços e conteúdo que deu uma vantagem crucial sobre os concorrentes.
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€€ Gibbs e Humphries foram mais longe do que qualquer outro autor nessa con-
trovertida 4rea da ‘parceria estratégica’. Ao longo do caminho, acabaram com
vérios mitos e chegaram A esséncia do que funciona, quando e onde. Sua origina.l
tipologia de parceria serd um auxilio vital a gestores interessados em compreender
o que estd de fato acontecendo em suas cadeias de suprimentos e em como lidar
com questdes emergentes. E uma obra ‘obrigatéria’ para aqueles gestores que
genuinamente procuram alcangar e sustentar altos niveis de desempenho nas
cadeias de suprimentos das empresas das quais participam.”

DR.JOHN GATTORNA,
autor de Living Supply Chains e expert em cadeias de
suprimentos

€€ Canais de marketing sao cruciais para o0 nosso negécio. Entender a dinAmica das
parcerias é um pré-requisito fundamental. Este livro tem valor inestimavel por
descrever os complexos funcionamentos das parcerias em canais de marketing,
como ‘avaliar e medir’, identificar agbes corretivas e crucialmente como desen-

volvé-las e geri-las de modo bem-sucedido.”

PETER WARD,

vice-presidente e gerente-geral, Xerox Europa
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Este livro explica como trabalhar com canais de marketing, bem como a dinAmica
subjacente das parcerias com canais. E mais do que apenas uma cartilha: oferece
um insight real e uma compreensio prtica para qualquer um cuja estratégia de
ida a0 mercado inclua aliangas e canais. A clareza de exposigio de temas e ideias
complexos ¢ excelente, e os tipos de parceria representam uma maneira pioneira
de compreender os parceiros e de como geri-los e atuar no mercado com eles.”

MICHEL CLEMENT,

vice-presidente, Oracle Europa

Esses rapazes conseguiram algo importante aqui. Todos nés nos esforgamos para
explorar nossos relacionamentos cliente/fornecedor, mas, a natureza humana sen-
do como ¢, tendemos a nos mover com passos lentos e incrementais em diregio
as nossas metas compartilhadas, sendo com frequéncia desafiados e retardados
por desconfianga e ignorincia mutuas. Na melhor das hipéteses, damos passos
ousados e imaginativos, mas mesmo estes precisam de um corrimio de apoio;
este livro fornece insights valiosos sobre como desenvolver parcerias de modo
coerente, légico e com todos os stakeholders engajados, para alcangar aquela meta

de um resultado realmente do tipo ‘ganha-ganha.

VICE-MARECHAL DO AR MATT WILES CBE,
diretor-geral da Cadeia de suprimentos Conjunta,
Ministério da Defesa do Reino Unido
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