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Esse trabalho desenvolve o conceito de Aliancas estratégicas entre empresas.
Esse tipo de relacionamento serd entendido como um tipo particular de rede
organizacional, dentro do qual as empresas buscam acessar recursos estratégicos e
possuem intengdes estratégicas compartilhadas. Foram realizadas analises em dois
casos de aliancas estratégicas entre empresas automotivas americanas e japonesas a
luz das teorias da Visédo Baseada em Recursos, Capacitacdes Dinamicas e Teoria do
Crescimento da Firma, cujo arcabougo contribui para andlise das aliangas

estratégicas.
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This work develops a concept of strategic alliances between organizations. This
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View, Dynamic Capabilities and Theory of the Growth of the Firm, which framework
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PARTE | - Introducéo

Essa primeira parte do trabalho busca apresentar e contextualizar a tematica proposta
sob um aspecto mais generalista. Serdo apresentados 0s objetivos gerais e
especificos e a relevancia da pesquisa no contexto atual de intensas relacdes inter-

organizacionais que as firmas se encontram.

A estrutura da pesquisa se desenhou de maneira a seguir uma ordem do geral para o
especifico, passando pela discusséo das redes organizacionais até chegar ao objetivo
final do trabalho que séo as aliancas estratégicas inter-organizacionais. Por fim, essa
primeira parte € concluida com uma breve descricdo da metodologia utilizada para o

desenvolvimento da pesquisa.



1. Apresentacao e contextualizacdo da pesquisa

A relacdo entre pessoas com a finalidade de trocas comerciais em busca do lucro
remete a um passado distante desde a época em que a Europa demandava
especiarias oriundas das regides tropicais. Diversas rotas (ligagdes) comerciais foram
estabelecidas e alteradas de acordo com a geopolitica e guerras ocorridas nesse
periodo turbulento. J& naquele momento havia uma grande preocupacao por parte dos
governos e mercadores em estabelecer contatos comerciais com 0s mais variados

clientes e fornecedores de especiarias.

Além disso, desde os tempos do homem antigo, € percebida a necessidade de
cooperagdo entre os diversos atores sociais. Nesse contexto de co-operacdo surge
uma diferente e moderna forma que as empresas encontraram de se organizar: a
alianca estratégica. Segundo Badaracco (1991), as aliangas estratégicas ndo sao
uma nova configuracéo organizacional. Ja existem desde os mercadores fenicios, que
desenvolviam joint-ventures rudimentares limitando o risco de comercializar em outras
regibes, com acordos estabelecidos para aumentar a cooperagdo comercial para

expandir seus dominios no comércio do mediterraneo.

Com a chegada da era da informacéo, impulsionada principalmente pelo advento do
transistor em 1947 e o advento do computador pessoal, essas relagcbes comerciais
ficaram cada vez mais freqlientes e necessérias. Houve uma intensificacdo na troca
de informacdes entre os mais diversos ramos de negdécio no sistema capitalista. Uma
caracteristica onipresente no mercado contemporaneo € o dinamismo, marcado pelo
aumento da quantidade de fornecedores e clientes dentro de uma mesma cadeia de
producdo com troca de informacfes e produtos cada vez mais rapidos. Além dessa
evidéncia da necessidade de maior interacdo entre empresas industriais e de servicos,
os fornecedores de insumos sédo cada vez mais especificos com clientes cada vez

mais exigentes..

Apesar de sempre haver interligacbes, com a finalidade seja de cooperagéo,
coordenagdo ou apenas para realizacdo de comparagdo com a pratica de outras
empresas no contexto atual de negocios, as empresas ndo mais se organizam como
faziam ha 30 ou 40 anos atrds (BADARACCO, 1991). Existe uma necessidade de
cooperagdo cada vez maior entre elas e até mesmo de setores que aparentemente

ndo possuem nenhuma correlacéo.



A nomenclatura para esses arranjos de interdependéncia varia muito na literatura e
pratica empresarial, porém deve-se manter o foco de analise justamente nas
empresas, em suas interdependéncias e nas suas diversas formas de manifestacao.
Nesse trabalho serdo tratadas de maneira mais detida as aliangas estratégicas entre
duas ou mais empresas, que nada mais sdo do que uma forma de associagado

configurando uma rede de relacionamento.

A importancia das redes sociais para 0 sucesso tanto de pessoas quanto de
organizagdes’ fica clara se analisarmos a Teoria do Mundo Pequeno originada pela
experiéncia de Stanley Milgram®. Nesse estudo, Milgram constatou que o ndmero
médio de pessoas, quaisquer sejam elas, para que uma carta alcance seu alvo é de
seis pessoas, ou seja, 0 experimento provou que se uma pessoa A enviar uma carta
destinada para alguma pessoa B, mesmo que elas ndo se conhegam, apenas seis
pessoas as separam. O experimento pedia que uma pessoa A enviasse uma carta
para a pessoa B ou, caso ndo a conheca, para qualquer outra pessoa X que a pessoa
A julgue seja conhecida pela pessoa B. Esse caminho da pessoa A até a pessoa B
passou em média por seis pessoas, conforme a Figura 1. Apesar de ser nomeada por
Milgram de “O Problema do mundo pequeno”, sua experiéncia hoje é conhecida pela

expressao “Seis graus de separagao”.

LA palavra organizacao, segundo o dicionario Aurélio da lingua portuguesa tem o
seguinte sentido: “1. Ato ou efeito de organizar (-se). 2. Modo por que um ser vivo €
organizado. 3. Associagdo ou instituicdo com objetivos definidos” (FERREIRA, 1993).
Complementando a definigao, o dicionario Aurélio Online traz ainda que organizagao é “estado
do que se acha organizado. / Modo pelo qual as partes que compdem um ser vivo estdo
dispostas para cumprir certas funcdes. / Preparagdo. / Forma pela qual um Estado, uma
administragdo, um servigo estao constituidos. / Denominagéo de certas instituicdes.” (Dicionario
Aurélio). Nesse trabalho, serdo usados sindnimos como empresa, firma, organizacéo social.

2 Cf. (MILGRAM, 1967)



Figura 1 - Mundo pequeno (Fonte: o autor)

O resultado dessa experiéncia mostra-se adequado também quando o objeto de
andlise é a organizacdo. De maneira ainda mais intensa - ou como é denominado na
area de estudo de ciéncias sociais, densa - esses relacionamentos sdo observados no
contexto empresarial. Essas conexfes entre diversas organizagbes compdem um
grande emaranhado de relacionamentos dentro de uma cadeia produtiva
horizontalizada ou verticalizada, com beneficios como, por exemplo, aumento da
eficiéncia em processos - ja que nesses casos, a organizacdo se especializa em seu

core business® — e reducéo de custos produtivos e de transacao®.

A discussado de Redes Sociais estd em evidéncia entre 0os gestores de empresas em
virtude da necessidade de integracdo entre os elos tanto das cadeias produtivas
quanto de servicos. E bastante frequente se deparar com diagramas exibindo
conexdes entre diversas empresas ou mesmo no interior delas com finalidade de
deixar claros os relacionamentos e necessidade de cooperacdo para que 0 processo

de negécio se desenvolva.

Apesar de existirem muitos estudos no ambito das ciéncias sociais - Granovetter
(1973), Newman (2003), Freeman (1979) Jones, Hesterly, & Borgatti (1997) - as redes

sociais, no contexto empresarial, sdo um campo relativamente novo do conhecimento

® Core business visto aqui como negécio central ou principal da empresa.
* Cf. (WILLIAMSON O. , 1981)



administrativo que ainda vem sendo explorado muitas vezes de maneira empirica e

ainda sem um arcabouco teorico definitivo. Sob diversos pontos de vista, existe hoje

uma nova maneira de se articular as relacdes organizacionais. Autores como Gomes-

Casseres defendem que essas relagbes (principalmente por meio de aliancas)

redefinem a maneira pela qual as empresas cooperam e competem?®.

Além dessa mudanca de paradigma, o contexto empresarial apresenta as seguintes

transformacoes:

Tabela 1 - Paradigmas no cenario empresarial (Fundagdo Nacional da Qualidade, 2006)

Dimensodes

De

Para

Ambiente externo

Estabilidade, mudanca

progressiva e linearidade

Turbuléncia,
descontinuidade e

mudanga exponencial

Organizagoes

Maquina, como metafora,
sistema isolado e

independente

Sistema vivo, ecossistema,
interdependéncia e

adaptabilidade

Sociedade e Meio

Restrigcbes sujeitas a

consideracdes

Partes integrantes do

ecossistema da

Ambiente . L
custo/beneficio organizacao
Competicdo e cooperacao,
. Competicéo, regionalidade “globalidade” e
Interacéo ] o )
e relacionamento utilitario relacionamento de
qualidade
Piramide e integracao Redes e integragéo
Estrutura

vertical

horizontal

Percepcéo de Valor

Avaliacdo objetiva de

ativos tangiveis

Avaliacdo subjetiva de

ativos intangiveis

Comando e controle,

Lider como mentor,

focalizador e simbolo, com

Lideranca lideranga centralizadora e , o
o L lideranca distribuida e
restrita a organizacao ,
abrangendo o ecossistema
Localizada, tarefa para o
. Cultural, distribuida e
Inovagao experts

abrangendo o ecossistema

® Cf (GOMES-CASSSERES, 2006)




Dimensodes De Para

_ Crescimento linear e Crescimento exponencial e
Conhecimento _ _
acesso restrito acesso universal
Funcéo da escola e que se Funcéo da escola e
_ . aprende uma vez para o organizagao.
Aprendizado/Educacéo _ _ ]

resto da vida Aprendizado continuo para

toda a vida

. Informatizagéo
Automagao

_ _ Maior conteudo intelectual
_ Mais tecnologia, menos
Tecnologia da Informacgéo e transformacao do
pessoas o
trabalho em experiéncia

mais rica e desafiadora

Essas dimensdes resumem o movimento de mudanca de um ambiente mais
engessado e estavel para um ambiente inovador e dindmico que requer habilidades
diferentes dos gestores e uma maior coordenagado entre as atividades, processos e
contratos. A dimensédo “Estrutura” irda ndo apenas formar redes de integracéo
horizontal, ou seja, inter-firmas, como também manter uma integragéo vertical, ou seja,
intra-firma, mas de uma maneira que integre ainda mais processos entre diversas

areas da empresa.

Aliancas estratégicas acontecem hoje com elevada frequéncia em relacao ao que se
notava antes dos anos 90 (BADARACCO, 1991). Os motivos, como foi visto acima

variam, mas na pratica ocorrem buscando:

. Aumentar o alcance de mercado da empresa;
. Expandir a producdo ou prestacdo de servicos para novas regides

geograficas

. Aumentar a eficiéncia de custos produtivos

. Aumentar a eficiéncia dos custos de transacéo
. Acesso a tecnologias ainda ndo dominadas

. Acesso a novos conhecimentos organizacionais
. Mitigar riscos operacionais e financeiros

As aliancas estratégicas foram sendo desenvolvidas a partir do arcabouco originado
do estudo das redes sociais e dos movimentos organizacionais realizando arranjos em
rede. Dentro desse contexto torna-se relevante um esclarecimento seméantico com

relacdo ao termo “redes sociais”. Ao contrario do senso comum, esse tema néo trata
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apenas das modernas redes sociais estabelecidas entre pessoas na rede mundial de

computadores.

Esse tipo de andlise é apenas um campo dentro de um escopo maior de estudo do
tema, que se ocupa principalmente de analisar e otimizar as diversas relacdes entre os
variados atores num espectro de relagbes que vao desde pessoais até relagbes entre
processos de negocio.

O tema se torna especialmente importante quando empresas decidem criar essas
aliancas, programas de cooperacdo, processos de subcontratacdo e terceirizacao,
sistemas flexiveis de producao, entre outros (BRITTO, 2002). Essas decisGes dizem
respeito ndo apenas a maneira como a empresa se relaciona com o mercado, mas

também como ela se auto-gerencia ou se auto-coordena.

Na sociedade moderna, no cenario anterior a intensa globalizacdo dos negocios
ocorrida principalmente na década de 1990, os governos eram 0s agentes politicos
responsaveis em grande parte pela coordenacdo dos outros econémicos agentes de
uma economia. Esse cenario comegou a mudar a partir do momento que a fungéo do
Estado passou a ndo ser mais intervencionista, mas reguladora. Essa regulacdo se
manifesta por meio de agéncias responsaveis pelo monitoramento do mercado e
aplicacdes de sancfes e restricbes quando necessarias. Com ndo-intervencdo do
Estado, surge a necessidade das organizagbes coordenarem suas acdes de uma
maneira mais liberal, criando redes de relacionamentos organizacionais de

fornecimento, producao, cooperacao, terceirizacdo etc.

Cada vez mais estruturadas em redes, as empresas adotam um novo modelo de
gestdo e coordenacdo, interligando-as e tornando-as umas dependentes das outras.
Ao invés de adotarem o modelo piramidal hierarquico, com énfase no comando e
controle, o modelo que emerge é aquele em que surgem, ndo sO estruturas verticais
entre as organizagbes de uma cadeia produtiva, como também novas estruturas
horizontais, profundamente entrelacadas, conectando as diversas partes interessadas

e sem estrutura hierarquica.

Com a necessidade de se constituir aliancas estratégicas, as organizacdes buscam
ferramentas da tecnologia de informacéo e de gestdo (ou como seré defendido nesse
trabalho, ferramentas para coordenacdo) que possam contribuir para a construgédo de
relacionamentos. A tecnologia da informagao permitiu as empresas “interagirem de
maneira sinérgica e auto-sustentavel e rapidamente tornaram-se globais no escopo,

na medida em que o0s gerentes reconheceram o0s paises que mais cedo eram
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rejeitados e intitulados “paises em desenvolvimento” eram plenamente capazes de
nivelar os ultimos avangos em termos de informagao e processo tecnolégico” (HAYES
& PISANO, 2008). Sendo assim, o mercado esta ampliado em virtude da participacdo
de players desprezados no passado que agora podem interagir, por meio de redes e
aliangas, no mercado global.

Os relacionamentos se tornaram parte fundamental da gestdo/coordenacéo das/entre
organizacfes na medida em que o processo produtivo e de servicos se tornou cada
vez mais fragmentado, com intensa divisdo do trabalho. Com a complexidade da
producdo e dos servigos, tornou-se raro hoje uma organizacdo dominar todo processo
produtivo ou toda a prestacdo de um servico. A partir dai surge a necessidade do
estudo das redes sociais, que nesse trabalho se resumiram ao estudo das redes
organizacionais e mais detidamente as aliangas estratégicas, nas quais as empresas
entre outras vantagens buscam acesso a recursos organizacionais que ndo possuem

internamente.

O imperativo estudo sobre as redes e mais especificamente sobre as aliancas surge
em grande parte decorrente do fato de que ha cada vez mais divisdo do trabalho entre
as diversas etapas produtivas. O mundo complexo da producdo e prestacdo de
servicos exige elevada integracdo entre os diversos atores envolvidos em todo
processo produtivo que cada vez se torna mais fragmentado devido a alta
especificidade de ativos e competéncias e tecnologia necessaria em cada etapa do
processo. O ambiente onde atuam as organizacdes se situa numa escala entre quasi-
hierarquia e quasi-mercado®. Diversas empresas estdo envolvidas na producdo de
apenas um bem ou um servico e elas precisam estar cada vez mais integradas num
relacionamento que as permita coordenar as etapas em toda cadeia de producdo. Ha
cada vez mais interdependéncia entre atores nos diversos setores produtivos e de

Servigos.

1.1.0Objetivos gerais

A finalidade de todo trabalho cientifico é contribuir para uma discussédo mais proficua
sobre tematicas do conhecimento cientifico e reunir informacgdes para que esse campo
tedrico e pratico seja mais iluminado. O presente trabalho se utiliza principalmente

campos do conhecimento como engenharia de producdo, administracdo e economia,

S Cf. (WILLIAMSON O. E., 1975)



buscando avancar o conhecimento disperso sobre o processo de formacdo e
coordenacdo de aliancas estratégicas, além de uma discussdo em torno dos conceitos
e préticas das aliancas. O foco do trabalho sera o estudo das aliancas estratégicas
estabelecidas entre organizacfes. Tentou-se explorar questdes sociais e econdmicas

e com maior atencdo as questdes inerentes ao campo da producao’.

O objetivo do trabalho é encontrar uma visdo dentro de um corpo tedrico, mesmo que
difuso, ainda assim coerente, que impec¢a a ambiguidade de sentidos e pontos de vista
na percepc¢ao dos gestores de organizagdes. Além disso, procurou-se também avaliar
até que ponto o arcabouco tedrico estudado encontra suporte empirico.

Para o alcance desse objetivo, serdo realizadas:

. Andlises do estado-da-arte das aliangcas estratégicas com base em
amplo referencial tedrico; e

. Compreensao na pratica, por meio de reinterpretacdo de casos, de
como ocorre a alianga estratégica entre duas empresas por meio da

exploracado da literatura versando sobre casos ja estudados

Iremos estudar aqui, pois, o desdobramento dentro dos trés processos de decisdes
técnicas — macrodecisdes, mesodecisdes e microdecisdes (VALLE, 1996) - aquela que
€ tomada pela direcdo da empresa e que define ndo so a estratégia de producdo como

a estratégia de relacionamento: a macrodeciséo.

1.2.0bjetivos especificos

Os objetivos especificos serdo analisar de maneira pormenorizada o modelo de
aliancas estratégicas que emerge da relacéo inter-organizacional e trazer percepcdes
obtidas por meio da exploracdo de um caso pratico descrito na literatura. Para isso
foram estabelecidas algumas questdes principais para o desenvolvimento do

trabalho:

Porque as organizacdes formam aliancas estratégicas, ou seja, qual sua motivacao?

" Questdes sociais e econdmicas estdo intimamente ligadas a todo processo produtivo,
porém o foco da dissertacdo esta na relacdo produtiva estabelecida entre duas ou mais

empresas.



Como sao formadas e desenvolvidas as aliancas estratégicas entre organiza¢fes, ou

seja, quais séo 0s passos para sua formacao, implementacéo e evolucao?

Aliancas estratégicas permitem maior penetracdo no mercado, acesso a recursos e

vantagem competitiva?
A partir dai, outras perguntas secundarias foram surgindo como:

. Qual a diferencga entre terceirizacéo e alianca estratégica?
. Como se da a coordenagao entre as organizages parceiras?

Com isso, os objetivos especificos podem ser desdobrados nos seguintes pontos:

. Revisar autores que exploram o tema redes organizacionais e
principalmente as aliangas estratégicas

. Reunir os principais autores sobre o tema aliancas estratégicas e de
maneira particular aqueles que exploram o assunto fazendo relacdo
com outras teorias como a da Visdo baseada em recursos
(Resource-based view Theory), Teria do crescimento da firma e
Capacitacdes dinamicas;

. Realizar uma tentativa de reinterpretacdo de tais casos com base na
Teoria da Visdo Baseada em Recursos, Teoria do Crescimento da
Firma e Capacitagdes Dinamicas.

. Aproximar a teoria com a pratica de mercado nas relagdes inter-

organizacionais entre empresas;

1.3.Relevancia, contribuicao e limitagbes da pesquisa

E relevante o estudo das redes intra-firmas (empresa em rede), inter-firmas (redes de
empresas) e industrias em rede (BRITTO, 2002) num momento em que se torna
imperativo para a sobrevivéncia de longo prazo da organizacao a relacdo que ela deve
manter com seus clientes e fornecedores, buscando economias de escala, redugéo

nos custos de transacdo® acesso a recursos organizacionais’® e aumento da

® Williamson tem explorado exaustivamente o termo custo de transagdo em seus
estudos. Para mais detalhes ver (WILLIAMSON O. , 1981).
° Recursos organizacionais entre outras definicbes é "qualquer coisa que pode ser

pensada como sendo uma forca ou fraqueza de uma firma", ou ainda, "ativos tangiveis e
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flexibilidade. A economia empresarial moderna se apdia num grande emaranhado de
empresas se relacionando com maior ou menor intensidade. “A participagdo na
economia de redes requer habilidade para construir relacionamentos que s&o hoje
vistos como um componente essencial para o desenvolvimento da estratégia
organizacional” (PAVLOVICH, 2003). As empresas devem a todo tempo estar atentas
tanto a ameacas quanto a oportunidades em seu ambiente instavel de negocios. Essa
instabilidade e incerteza se manifestam por meio de fornecedores, clientes,
competidores, agéncias regulatérias, governos e mercados financeiros (MILES & C.,
1978). Tanto oportunidades quanto ameacas séo facilmente identificadas mantendo
um relacionamento proximo com seus stakeholders'®, de modo a entender as

demandas de todas as partes interessadas no negaocio fim da organizagao.

Essa pesquisa € relevante e se justifica a partir do fato de ainda nao existir consenso
ou uma teoria fechada e universalmente aceita sobre as aliancas estratégicas. A
dissertag@o se mostra eminentemente teorica, mesmo fazendo relagédo entre a teoria e

a prética, conforme sera visto no caso descrito ao longo do texto.

Esse trabalho busca contribuir com uma maior reflexdo sobre o tema, reunindo
diferentes perspectivas de autores, com o objetivo de, sob a égide de teorias da
economia e administragdo, aumentar 0 conhecimento na area das relagdes inter-
organizacionais e principalmente no que diz respeito as aliangas estratégicas. Desta
forma, o presente trabalho procura oferecer contribuicdo para formacdo de um
referencial tedrico e pratico a partir da andlise de diversos autores e evidéncias do

mercado brasileiro.

A contribuicdo do presente trabalho se manifesta no momento em que “a verdadeira

importante pesquisa ndo apenas inclui a dimenséo teorica, mas também a dimensao

intangiveis ligados uns aos outros semi-permanentemente a firma. Ex: marcas, conhecimento
tecnoldgico, habilidade dos empregados, contatos de trocas (trades), maquinario,
procedimentos, capital etc. ( WERNERFELT, 1984).

19 stakeholders ou partes interessadas sao definidos como “as organizagées ou
individuos que podem ser significativamente afetados pelas atividades, produtos e/ou servi¢cos
da organizacéao relatora e cujas acbes possam significativamente afetar a capacidade dessa
organizagdo de implementar suas estratégias e atingir seus objetivos com sucesso. Isso inclui
entidades ou individuos cujos direitos, nos termos da lei ou de convencgdes internacionais, lhes
conferem legitimidade de reivindicagdes perante a organizagdo.” (Diretrizes para relatérios de

sustentabilidade, 2006)
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pratica’. A teoria sera considerada importante apenas se repercutir em ambos o0s
niveis” (WEICK, 1995 apud MIGUEL, 2010). Com esse intuito de repercutir, foram
realizadas pesquisas sobre casos encontrados na literatura para comprovar ou refutar
afirmacdes dos autores citados ao longo do trabalho, buscando, além disso, contribuir
para o melhor desenvolvimento de das habilidades gerenciais das empresas.

Diante do exposto, essa pesquisa se propde a realizar uma andlise pormenorizada da
atual conjuntura do contexto produtivo industrial e de servicos na economia de
mercado cada vez mais “mundializada” e interconectada entre seus diversos atores,
realcando a necessidade da melhoria dessas relacbes para que uma organizagao,
setor ou pais possa de fato atingir vantagem competitiva.

Existe uma grande variedade de conceitos e aplicacbes na area de redes
organizacionais. Por isso, 0 presente trabalho sera limitado a uma forma especifica
de rede: a Alianca Estratégica. Ainda assim esse é um tema com vasta literatura e
diferentes pontos de vista. Ndo serdo abordados assuntos que versam sobre a
abordagem sobre definicdo da estratégia da empresa'’. Teve-se, portanto o cuidado

de filtrar as informacdes julgadas mais relevantes para exposicao e andlise.

Esse trabalho ndo tem a pretensdo de esgotar o assunto que combina varios temas
gue permeiam as aliancas estratégicas como teoria da visdo baseada em recursos,
custos de transacdo, capacitacdes dindmicas, teoria do crescimento da firma e
vantagens competitivas. Também ndo se pretende generalizar as evidéncias

encontradas dado que o espaco amostral para tal generalizacdo é bastante reduzido.

Diante do contexto atual exposto, torna-se relevante o estudo das aliancas
estratégicas. Esse trabalho foi realizado em linha do que hoje necessitam muitas
empresas para a sobrevivéncia no mercado: acesso a recursos e conhecimentos
organizacionais, permitindo a manutencdo e crescimento da empresa no mercado

cada vez mais dinamico, flexivel e com o imperativo da alta competitividade.

! para maiores detalhes sobre a abordagem estratégica da empresa: Chandler (1962),
Ansoff (1965), Mintzberg (1978, 1987, 1994, 1998, 1999), Andrews (1980), Porter (1996)
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2. Estrutura da Pesquisa

A pesquisa foi dividida em trés blocos principais, sendo cada um com seu propésito

especifico, explicados abaixo.

A PARTE | fornece uma visdo geral da pesquisa, que em seu Capitulo 1 declarou
objetivos, contribuicdo, relevancia, limitagcdes e justifica a pesquisa. No presente

Capitulo é apresentada a Estrutura da pesquisa de forma breve, com o auxilio

ilustrativo da Figura 2. No Capitulo 3 foi relatada a metodologia aplicada.

A PARTE Il apresenta o referencial teérico da pesquisa, no qual o tema é amplamente
percorrido em suas mais diversas abordagens. Inicialmente no Capitulo 4 serdo
abordados conceitos explorados por diversos autores no que tange as redes e as
aliancas. Ja no Capitulo 5, serdo trazidas as principais contribuicbes da Teoria do
crescimento da Firma, teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR) e das
Capacitacdes Dinamicas, para que a partir delas possa ser realizada uma analise de
seu arcabouco teodrico e reflexdo sobre a conexdo entre os temas. O Capitulo 6 traz
uma sequéncia légica no processo de formacao, evolucdo e implementagcdo das
aliancas com o objetivo de esclarecer quais sdo 0s pontos relevantes para que cada

uma dessas etapas seja realizada com sucesso.

O capitulo 7 se propde a analisar elementos importantes e beneficios advindos da
adocdo de uma alianga bem executada. Foram analisados dois casos de alianca

estratégica realizados a luz de todo arcabouco elaborado ao longo do trabalho.

A PARTE lll finaliza a pesquisa com percepc¢oes e criticas do estado-da-arte da teoria
e andlise de comentarios dos obtidos na literatura sobre a pratica das aliangcas
estratégicas. No capitulo 8, serdo feitas consideracdes acerca do paradigma de
producdo que as aliancas se propdem a quebrar sobre competicdo e cooperacéo,
além da inclusédo da discussao sobre o aprendizado organizacional obtido no processo
de evolucdo das aliancas. O Capitulo 9 confronta as vantagens e desvantagens entre
gestdo (sem aliancas) e coordenacao (com aliangas) nas organizagfes. O Capitulo 10
traz reflexdes sobre o mundo da producdo sob a 6ética dessa nova forma de
organizacao produtiva e empresarial além de consideracdes sobre os rumos que uma
economia que precisa reconhecer o valor da cooperacdo entre os diversos atores
pode ser benéfica do ponto vista econémico-financeiro. No final do trabalho serado

feitas sugestdes para pesquisas futuras.
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3. Metodologia

A presente pesquisa buscou revelar as diversas abordagens das aliancas estratégicas
que se encontram na literatura de gestdo e organizacbes além de analisar como
ocorre esse tipo de relacionamento na pratica. Decidiu-se pela ndo utilizacdo da
metodologia do estudo de caso, consagrado na administracdo e engenharia de
producdo em virtude do fato de que o objetivo principal da dissertacdo € estudar a
fundo o que ja foi dito sobre as aliancas estratégicas e fazer um paralelo com o mundo

real da producdo, buscando um entendimento mais profundo dessa realidade.

Trata-se de uma pesquisa muito mais teérica, mas com carater qualitativo'® e
exploratéria no que diz respeito a pesquisa de dados sobre aliancas estratégicas
verificadas na pratica empresarial. Foram realizadas varreduras horizontais na
literatura encontrada em artigos, periédicos indexados, revistas e jornais a fim de se

obter informacgBes sobre como ocorre na préatica a formacao das aliancas estratégicas.

Diversos autores tratam do tema com as mais variadas perspectivas, as quais serao
discutidas de maneira mais sucinta. Entre eles, foram verificadas trés importantes
correntes tedricas consideradas relevantes para analise e aplicacdo pratica das
aliancas estratégicas: a Teoria da visdo baseada em recursos (Resource-based view

theory), A Teoria do Crescimento da Firma e as Capacita¢cfes dinamicas.

Foram escolhidos alguns autores para aqui apresentar e discutir suas principais ideias

e pontos de vista com maior atencdo aos seguintes:

Tabela 2 — Correntes tedricas e autores (Fonte: o autor)

Corrente Tebrica Autores

Teoria do Crescimento da Firma e Edith Penrose

e Katheleen Eisenhardt
Teoria da Visdo Baseada em Recursos e Das & Teng

e Birger Wernerfelt

Capacitacdes dinamicas e David Teece

2 “A pesquisa qualitativa € um guarda-chuva que abriga uma série de técnicas de
interpretacdo que procuram descrever, decodificar, traduzir, e qualquer outro termo relacionado
com o entendimento e ndo com a frequéncia de ocorréncia das varidveis de determinado
fenémeno.” (VAN MAANEN, 1979) APUD (MIGUEL, 2010)
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Foi feita uma analise na literatura especifica sobre esses autores e uma tentativa de
conexao entre suas teorias e aquilo que se propde discutir na tematica das aliancas

estratégicas.

O método utilizado para o desenvolvimento da dissertagdo foi, sobretudo pesquisa por
referencial tedrico buscando uma solidificacdo do tema organiza¢bes em rede, ainda
muito fragmentado (GOMES-CASSSERES, 2006). Alguns autores versaram sobre o
tema (HAMEL & PRAHALAD, 1990), (PFEFFER & SALANCIK, 1978),
(WERNERFELT, 1984), mas as opinides em geral s&o divergentes principalmente com
relacdo a efetiva aplicagdo pratica do arcabouco tedrico. Eles divergem sobre
assuntos que vao desde nomenclatura adequada até em quais organizacdes a
aplicacdo do conceito de redes e aliangcas aumenta a eficiéncia produtiva e a

sobrevida de organizagéo. Essas diferengas serdo apresentadas ao longo do trabalho.

Foram pesquisadas diversas bases de dados como a Web of Science® com mais de
9.200 periédicos em mais de 45 idiomas diferentes em area como ciéncias, ciéncias
sociais, artes e humanidades. Trata-se de uma base de alta qualidade utilizada

mundialmente em pesquisas académicas.

Nessa base de dados o primeiro tépico pesquisado foi “strategic alliances”, o que
retornou 1.954 artigos sobre o tema'®, organizados por nimero de citagdes. A partir
desses resultados, procurou-se autores que escreveram especificamente sobre o tema
“Aliancas estratégicas entre empresas”, desconsiderando aqueles cujos temas tinham
como foco principal a inovacdo e aprendizagem organizacional, o que ndo é assunto
principal desse trabalho. No contexto das aliangas empresariais, autores como Gulati,
Einsenhardt, Hagedoorn, Das & Teng, Wernerfelt, Reuer, Richardson, Gomes-
Casseres, Badaracco, Hamel e Prahalad foram escolhidos por possuirem maior

namero de citacdes bibliograficas e alguns classicos sobre o assunto.

Muitos pesquisadores posicionam o0 tema no contexto de inovagdes e aprendizagem
organizacional. Outros, analisados com maior atencao, estudaram as aliancas ligando
esse tema a teoria baseada em recursos, que teve como seu maior expoente Edith
Penrose em seu classico Teoria do Crescimento da Firma. Além disso, foi pesquisado
um tema recorrente na literatura das aliancas: a teoria dos custos de transacao
originada por Coase em 1937 em seu classico “The Nature of The Firm” e

desenvolvido por Williamson, laureado com o Prémio Nobel de economia em 2009.

13 Pesquisa bibliografica realizada entre abril e agosto de 2010.
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Foram utilizados alguns livros que serviram como referéncia para a pesquisa sobre o

tema, o0s quais proporcionaram insights iniciais para o desenvolvimento desse

trabalho:

Tabela 3 - Livros de referéncia (Fonte: o autor)

) ) Ano de
Autor / Editor Titulo Editora R
publicacéo
Edith Penrose A teoria do crescimento da firma UNICAMP 1959
The external control of
Jeffrey Pfeffer & o
_ organizations: a resource Harper & Row 1978
Gerald Salancik _
dependence perspective
Producéo, Estratégia e
Robert Hayes, _
_ Tecnologia: Em busca da Bookman 2008
Gary Pisano et al N
vantagem competitiva
Peter Lorange e | Aliancas Estratégicas: Formacao,
. Atlas 1995
Johan Roos implementacéo e evolucao
The Knowledge Link: How firms Harvard
Joseph ) )
compete through strategic Business 1991
Badaracco _
alliances School Press
_ Aliancas Estratégicas: uma
Yoshino e o
abordagem empresarial a Makron Books 1995
Rangan L
Globalizacéo
Harvard
Gary Hamel & C. _ _
Competing for the Future Business 1994

K. Prahalad

School Press

Durante a leitura dos livros citados, buscou-se um referencial mais objetivo sobre o

assunto em suas referéncias em artigos cientificos publicados em importantes

periddicos internacionais. Entre eles existem classicos sobre o assunto em seu

estado-da-arte e uma material mais recente com o estudo do contexto atual dos

relacionamentos entre as organizagbes. Abaixo, uma lista dos principais artigos

usados como base para o desenvolvimento dessa dissertagdo:
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Tabela 4 - Artigos de referéncia (Fonte: o autor)

o Ano de
Autor Titulo Periodico R
publicacéo
A resource-based theory of Journal of
Das & Teng ) ) 2000
strategic alliances Management
Strategic
Birger Wernerfelt | A resource-based view of the firm Management 1984
Journal
Strategic
Ranjay Gulati Alliances and networks Management 1998
Journal
, o Strategic
Post-formation dynamics in
Jeffrey Reuer o Management 2002
strategic alliances
Journal
Kathleen _ _
_ Resource-based view of strategic o
Eisenhardt & _ _ _ _ Organization
_ alliance formation: Strategic social . 1996
Claudia o Science
effects entrepreneurial firms
Schoonhoven
Harvard
Gary Hamel & C. The core competence of )
. Business 1990
K. Prahalad corporation _
Review
Strategic alliance contracts: Strategic
Jeffrey Reuer dimensions and determinants of Management 2007
contractual complexity Journal
_ o _ The Economic
Richardson The organization of industry 1972
Journal
Trust, control and risk in strategic Organization
Das & Teng 2001

alliances: an integrated framework

studies

A tematica das redes organizacionais surge a partir do momento de que se supde que

as aliancas sdo um tipo especifico dessa forma de se organizar, na qual organizacdes

formam verdadeiras teias de complexos relacionamentos. No CAPITULO 4 foram

analisados os dois temas — as aliancas e as redes - em conjunto com 0 objetivo de

expandir o conhecimento sobre o tema aliancas estratégicas agregando informacdes

relevantes a vasta literatura do tema principal. A pesquisa como um todo teve como

linha condutora os seguintes passos:
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i. Pesquisa em base de dados mundial e levantamento de autores que
estudam o assunto redes e aliangas estratégicas;

. Refinamento da busca com expressdes como teoria baseada em
recursos, teoria do crescimento da firma e capacitacdes dinamicas;

iii. Tentativa de conexdo entre as Aliancas estratégicas e as trés teorias
citadas acima;

iv. Pesquisa sobre Aliancas que ocorreram na pratica empresarial, seus
motivos, evolucdo e ligacdo com a acessibilidade a recursos
organizacionais

V. Consideracgfes e comentarios finais.

Ainda no campo de aplicagbes e consequéncias praticas do fenbmeno das redes
organizacionais, foi estudado Julian Birkinshaw que formou um grupo de
pesquisadores que se aprofundaram no campo empirico de pesquisa dentro das
organizagcbes e Peter Lorange & Johan Roos que pesquisaram 0O processo de

formacéo, implementagé&o e evolugéo das Aliancas.
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PARTE Il — Referencial tedrico e empirico

O objetivo dessa segunda parte é apresentar as principais contribuicdes tedricas de
alguns autores que ganharam destaque por seus estudos sobre o tema que de alguma
forma contribuiram para a construcao do arcabouco teérico que segue. Além disso,
serdo apresentados casos de aliancas encontrados na literatura com o objetivo de
reinterpreta-los sob um ponto de vista particular com embasamento tedrico adquirido

nos capitulos precedentes.
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4.  Conceito de Redes e Aliancas Estratégicas

7

Vasta literatura é encontrada sobre o tema “redes sociais”, redes empresariais,
processos em rede, governanca e aliancas estratégicas. Tentou-se dentro do possivel
adotar conceitos utilizados por alguns autores mais tradicionais sobre o assunto. Para
tanto, foram feitas pesquisas sobre a obra de Birkinshaw, Moreno, Coase, Borgatti,

Gulati, Granovetter, entre outros que também serdo citados ao longo desse trabalho.

O tema redes é muito discutido no meio académico e organizacional com 0 objetivo
final de se atingir maior competitividade principalmente por meio de uma maior
eficiéncia de custos, sejam eles operacionais ou de transacdes. Para tanto, iremos
analisar alguns modelos propostos por alguns autores que utilizam as mais variadas

ferramentas para a obtencéo desse objetivo.

Antes do aprofundamento em conceitos e definigcbes, torna-se necessario ressaltar
que hoje ndo ha consenso quanto a uma definicdo universal sobre as Aliancas
estratégicas. Esse ainda € um conceito em formacgéo. Esse trabalho busca dar sua
contribuicdo reunindo os diversos autores citados e procurando explorar seus pontos

de concordancia e suas divergéncias para se chegar a um consenso.

O presente trabalho sera analisado sob o ponto de vista ndo da divisdo do trabalho
intra-firmas, mas sim inter-firmas. Para Taylor, era necessaria uma separacdo das
competéncias™ dos trabalhadores. Os engenheiros e administradores criam o modus
operandi da organizacdo e 0s operarios apenas obedeciam ao trabalho descrito de
maneira quase que robdtica, ndo sendo permitida contribuicdo com sua experiéncia
para o melhoramento da execucéo das tarefas. Nas aliangas estratégicas, nosso foco
sera justamente no locus da organizagdo como um todo, buscando analisar a divisdo
de trabalho entre as empresas de modo que se possa atingir uma maior eficiéncia

estratégica.

1 Competéncias nesse trabalho seréo vistas de duas maneiras:

e Competéncia de trabalhadores: “Capacidade que um individuo possui de
expressar juizo de valor sobre algo a respeito de que é versado; soma dos
conhecimentos ou de habilidades” (HOUAISS & VILLAR, 2001)

e Competéncias da firma: Soma dos conhecimentos ou de habilidades dominadas
dentro das fronteiras da firma que contribuem para resolugcéo e consecucdo de

processos (produtivos e decisoérios) (HOUAISS, 2001; FERREIRA, 1993)
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Com o objetivo de realizar uma analise da moderna organizacdo de negdcios, ou
“Nova economia mundial” como denomina Hayes (2008) - citando que “muitos dos
principios, praticas e metodologias que provaram ser bem-sucedidos em industrias
tradicionais, ja ndo eram mais eficazes nesse novo contexto” (HAYES & PISANO,
2008) - serdo analisados alguns pontos importantes sobre esse novo tipo de
organizacdo. Existem outras questdes a se considerar que nao apenas a autoridade,
unidades de comando e especializacdo, mas também a eficiéncia dos relacionamentos
em rede. Sob essa perspectiva, as empresas podem reduzir drasticamente ndo s6 os
custos produtivos, mas principalmente os custos de transacdo e custo de acesso a
novos recursos. Nesse trabalho esses aspectos serdo tratados sob a Otica dos

relacionamentos ou redes entre empresas que busquem tal eficiéncia.

O tema é tdo importante hoje para a gestdo de empresas e coordenacdo entre elas
gue a Fundacédo Nacional da Qualidade — FNQ - deixa claro que & cada vez mais
importante a realizagdo de uma “revolugéo organizacional” (Fundagdo Nacional da
Qualidade, 2006). Essa revolugédo diz respeito a necessidade de operacionalizacao
(gestao e coordenagao) de “redes dindmicas e abertas”. O dinamismo da rede se
manifesta na relagdo cada vez mais instavel que existe entre empresas,
principalmente em setores da economia que o ciclo de vida de um produto ou servigo
se torna menor e, portanto, a necessidade de inovagéo se torna maior. A abertura diz
respeito a propensdo cada vez maior das empresas em adotar formas de producao
gue ndo estdo dentro de sua fronteira, ou seja, de seu controle hierarquico. Dai
surgem relacdes inter-organizacionais™ mais dinamicas e abertas no sentido de n&o
se manterem contratos duradouros que proporcionem menores custos de transacao,

ou mesmo qualquer tipo de contrato formal.

Mais importante do que a competicdo entre as empresas nesse novo cenario global,
instavel e dinamico, é a cooperacdo®® entre elas, ndo s6 as que facam parte de uma
mesma cadeia de producdo, como também aquelas que sejam referéncia em
melhores praticas e se situem em diferentes setores da economia. A cooperacao na
mesma cadeia produtiva proporciona, como mencionado anteriormente, menor custo
produtivo e de transacdo, em decorréncia de sinergias encontradas tanto em
processos quanto em contratos. Essas sinergias se mostram especialmente

importantes na estratégia das empresas quando permitem acesso a recursos

> 0 foco de andlise do presente trabalho serdo as redes inter-organizacionais e ndo as
redes intra-organizacionais.
1® cf. (HAMMEL, DOZ, & PRAHALAD, 1989)
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organizacionais importantes e ndo dominados pela empresa. Ja quando ocorre
cooperacdo em diferentes setores da economia, podem surgir sinergias e beneficios

mituos em areas que ndo representam as competéncias centrais da empresa*’.

Cada empresa possui sua maneira quase que Unica de produzir realizando arranjos
muito particulares de seus recursos — conhecimento técnico, habilidades gerenciais,
capital (intelectual, social, financeiro) e reputagdo - (WERNERFELT, 1984) além de
pessoas, processos, equipamentos, competéncias que a0 mesmo tempo em que
proporcionam vantagem competitiva também restringem suas fronteiras de escolha de
producdo. Justamente € essa restricdo que, na concepgao do atual trabalho, a alianca

estratégica visa reduzir ou eliminar.

Ratificando a afirmacdo acima — a firma possui sua maneira quase que Unica de
produzir - Penrose (1959), assevera que a firma é um “reservatério de recursos (...)
cuja utilizacao é realizada por meio de um arcabougo administrativo”. Isso quer dizer
que a firma fabrica um produto por meio uma determinada maneira de arranjo e
utilizacdo de seus recursos, mas esses produtos séo apenas um resultado dos varios
arranjos que podem surgir de acordo com os diferentes modos de organizar e utilizar

0S MesmaOsS recursos.

De acordo com essa nova visdo das organizacdes, esse trabalho concentra os
esforcos na andlise principalmente de trés caracteristicas principais que estdo

relacionadas as organiza¢cfes que constituem uma alianca estratégica:

. Flexibilidade — habilidade de se adaptar rapidamente a novas

demandas de mercado, demandas produtivas internas e externas'®;

. Descentralizacdo — modo de gestdo por meio da qual os gestores de

uma organizagdo delegam autoridade para tomada de decisbes e

7 Nesse trabalho a expressdo core competence serd traduzida para “competéncias
centrais”.

18 Lagos (1994) define flexibilidade como “..a capacidade que tem os particulares e as
instituicbes de sair das vias estabelecidas e adaptar-se as novas circunstancias...se torna
imperiosa em um contexto de rapida mudanca: denota atitude para mudar. ...refere-se a
mudancas nas regulamentacdes e praticas institucionais, culturais e outras de carater social ou
econdmico que incrementam de maneira permanente a capacidade de responder as
mudancas. ...em um plano abstrato. Flexibilidade significa capacidade de reagir ante a presséo
e que ser flexivel consiste em ser sensivel as pressées e incentivos e poder adaptar-se a eles.
...se refere a capacidade de um sistema ou sub sistema de reagir ante diversas perturbacdes”
(LAGOS R. A,, 1994) APUD (TENORIO, 1996).
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mais do que isso entregam a responsabilidade de um ciclo completo
de atividade com objetivo de um produto ou servigco esperado®®;
Divisdo do trabalho — no contexto de organizagao interna, trata-se da

especializacdo de funcdes produtivas e administrativas, permitindo
gue cada pessoa detenha amplo conhecimento de sua tarefa que fica
reduzida a uma pequena etapa do processo produtivo, j& no contexto
externo, trata-se de uma divisdo entre firma e mercado (que sera o

ambito de pesquisa adotado nesse trabalho), na qual nem sempre

estdo claras as fronteiras®

de producéo da firma.

Sobre a divisdo do trabalho, Yoshino e Rangan (1995) explicam os fatores estruturais

que promovem a divisdo global do trabalho dividido em macro e micro tendéncias,

conforme tabela abaixo:

Tabela 5 — Fatores estruturais que promovem a divisdo global do trabalho (Fonte: Yoshino e
Rangan, 1995)

Macrotendéncias

Microtendéncias

Desenvolvimento de uma ordem comercial

internacional liberal

Ascensao de paises recém-industrializados

Melhores sistemas de transportes

Paridade tecnol6gica ascendente entre

nacoes

Custos de comunicacao e coordenacdo em

declinio

Avanco em projeto de produto e tecnologia

de processo

Percebeu-se por meio da pesquisa do referencial tedrico que a constituicdo de redes

entre organizacdes se revela de grande importancia devido a alguns fatores

(motivacdes) que permeiam o mundo dos negocios na moderna organizacao.

Podemos citar:

. A necessidade de rapida conformacéo da empresa ao ambiente cada

vez mais dindmico (flexibilidade gerencial e produtiva);

. Aumento do poder de barganha dos consumidores, devido a um

grande nimero de produtos substitutos (alta competitividade);

9 ver (MINTZBERG, 1983)

2% “Apundantes evidéncias mostram como é frequente as aliangas estratégicas tornar as

fronteiras das firmas nebulosas” (BADARACCO,

1991).
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. Necessidade de altos ganhos de escala para conseguir competir no
mercado regional e global, onde na maioria das vezes players
globais atuam (alta rentabilidade).

Em particular, Pinho (1998) elenca que existem quatro motivacdes principais que

impulsionam a formagéo de redes e aliancas estratégicas:

. A necessidade de aquisicdo de novas habilidades para manter a
competitividade;

. Os avancos tecnoldgicos;

. A globalizagéo dos mercados;

. A crescente necessidade de reducdo de custos e riscos no

desenvolvimento de produtos e processos.

Além dessas, outras quatro motivagfes foram elencadas por Badaracco (1991):

. “Cartelizagao”;

. Compartilhamento de riscos;

. Complementaridade de recursos;

. Superacgédo de barreiras geogréficas de mercado;
. Reducéo de custos e riscos;

. Expansao de mercados;

. Aprender ou criar conhecimentos.

Com relagéo ao primeiro item, por vezes as firmas buscam “cartelizar’ a industria,
reduzindo a competicdo objetivando aumentar os lucros ou servir a outros propositos.
Ja o compartilhamento de riscos é muitas vezes necessario devido ao tamanho e
perigo para uma Unica firma gerenciar. A complementaridade de recursos é muitas
vezes necessdria quando uma firma ndo detém uma ou mais competéncias
necessarias para atingir o consumidor final, como por exemplo, uma empresa que
manufatura determinado produto, mas ndo possui muitas vezes forca de venda ou
distribuicdo capilarizada. Muitas empresas se instalam em paises distantes daqueles
nos quais suas matrizes estdo instaladas e para superar dificuldades tanto culturais

guanto governamentais elas formam aliancas com empresas locais.

J& Hagedoorn (1993) elabora uma coletanea de motivos referente a diversos autores,

conforme lista abaixo:

. Reducéo e compartilhamento de riscos nas atividades de P&D
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. Reducao e compartilhamento de custos nas atividades de P&D

. Complexidade crescente e natureza interdisciplinar de novas
tecnologias

. Capturar conhecimento tacito do parceiro estratégico

. Diminuicao do ciclo de vida do produto, reduzindo o periodo entre a

invencéo e a introdugédo no mercado

. Monitoramento das mudancas e oportunidades no ambiente de
negocios
. Internacionalizagdo, globalizagcdo e entrada em mercados

estrangeiros

O autor explica que até mesmo grandes organizagbes podem ter por vezes uma
deficiéncia em alguma competéncia e a cooperacgdo cria a tecnologia complementar
necessaria, permitindo que elas capitalizem economias de escopo por meio de

esfor¢os conjuntos.

A cooperagdo inter-firmas € de grande importancia, pois em muitos casos uma
empresa pode tanto ser concorrente quanto fornecedora e cliente de outra de uma
cadeia produtiva. Em outras palavras “A dimensdo competitiva persiste, mas a
colaboracéo torna-se cada vez mais importante, pois uma organizacdo pode ser em
diferentes momentos cliente, parceira, fornecedora ou concorrente de uma outra. A
interdependéncia requer relagdes de qualidade” (Fundacdo Nacional da Qualidade,
2006).

O passado e o presente no setor industrial e de servigcos revelaram empresarios que
pretendiam eliminar ou adquirir seus concorrentes. Assim como é o comportamento da
maioria dos micro e pequenos empresarios brasileiros, 0s quais enxergam seus
concorrentes como sendo aqueles possiveis responsaveis por uma eventual faléncia
do negdécio e ndo como um parceiro que pode adicionar valor as atividades da
empresa por meio de cooperacdo. A ultrapassada ideologia de encarar 0s
concorrentes como inimigos nao é mais tao eficaz nos dia de hoje. Existe uma grande
interdependéncia entre as organizacdes que faz com que elas precisem competir,
mas, além disso, cooperar. Ou nas palavras de Drucker: “o futuro das firmas é algo
bastante diferente (de fusfes e aquisi¢des): ele é feito de aliancas, um topico sobre o

gual poucas pessoas falam” (Jornal Le Monde, Franca 08/01/2000).

Ratificando a afirmacao de Drucker, percebe-se que ainda hoje € penoso compreender

todas as vantagens da cooperacdo entre empresas do mesmo setor ou de setores
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complementares. Para facilitar tal compreensdo, podemos pensar em casos como o
setor de petréleo. Intensivo em tecnologia, atualmente em busca do desenvolvimento
de solugdes visando a reducdo de passivos ambientais. Novas ideias serdo mais
facilmente colocadas em préatica sempre que houver uma maior troca de informagdes
entre setores de P&D dessas companhias e os diversos atores como governos e
universidades. Os beneficios aparecerdo na forma da reducdo desses passivos e
consequente sobrevida do negdcio que hoje apresenta sinais de decadéncia em

virtude da adog&o cada vez maior de energias renovaveis.

A fronteira da firma se expandiu e ndo se restringe mais aos seus dominios fisicos, e
isso, nas palavras de Gomes-Casseres “forga a uma nova maneira de pensar em
competicdo [empresarial]” (GOMES-CASSSERES, 2006). Além de gerenciar esses
limites, deve-se também coordenar atividades e processos fora de suas fronteiras por
meio das relacdes criadas com todos os atores, que também podem ser chamados
nesse caso de stakeholders, que nada mais sdo do que todas as partes interessadas

e/ou impactadas pelo negécio da empresa.

Diante da expansdo dessas fronteiras, torna-se relevante o pensamento sistémico? da
organizacdo. Deve-se, sobretudo pensar a organizagdo como um organismo Vvivo que
interage com os atores internos e atores externos. A coordenagdo dessa interacao
procura dentro do possivel coordenar esses atores para que processos produtivos e

de negdcios sejam realizados de forma mais eficiente.

O estudo de redes e mais especificamente das aliancas estratégicas se insere nesse
cenario da necessidade de maior integracdo interna e externa da empresa. A
integrac@o deve ser feita para que além do alcance de maior eficiéncia em custos,
também ocorra a criagdo e retencao de conhecimento organizacional. A integracédo
através das redes nao deve se resumir apenas a utilizacdo de ferramentas da
tecnologia de informacdo, mas sim na criagdo de um ambiente propicio para

disseminacao de conhecimentos principalmente por meio das redes informais.

Birkinshaw cita o conceito de Gerenciamento de contas globais (“Global account
management”’) - GAM. E uma tentativa de tornar melhor o uso de conhecimentos
dispersos na organizagcdo, uma ligagdo entre a empresa e o mundo externo.
(BIRKINSHAW & HAGSTROM, 2000). Esse gerenciamento se faz necesséario no caso

! pensamento sistémico € “o entendimento das relacdes de interdependéncia entre os
diversos componentes de uma organizacdo, bem como entre a organizacdo e o ambiente
externo” (Fundag&o Nacional da Qualidade, 2006).
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de empresas transnacionais. Ainda segundo eles, o “Key Account Management” e o
“Costumer Relacionship Management” - CRM - se diferenciam do GAM pois os dois
primeiros sao relagbes entre vendedor-cliente sem muitas implicagbes
organizacionais. Como diversas empresas possuem escritérios e clientes em varias
partes do mundo, muitas vezes o conhecimento obtido por uma filial € perdido e ndo
irradiado para outras partes do grupo. O responsavel por essa area nao apenas
integra as redes organizacionais em um nivel corporativo, mas também coordena as
relacbes em cada pais que a organizacdo tem negoécios. Ele trabalha com as
conexdes entre a rede da estrutura interna da empresa e a rede de relacionamentos
com clientes, a rede externa a empresa. Esse estudo € relevante na medida em que
auxilia gestores a coordenar as redes da empresas transnacionais de maneira mais

eficaz mesmo com uma enorme distancia geografica entre eles.

O contexto que os administradores de empresas enfrentam hoje em dia vem
acompanhado de algum grau de risco e alto grau de incerteza, devido principalmente
ao dinamismo do mercado. Dentro do conceito citado sobre “contas globais, percebe-
se a ideia de globalizacao inserida no contexto de gestdo e coordenacgido. A “Nova
Economia Mundial” definida por Hayes & Pisano (2008) e diversos autores sempre
com a intersecdo entre trés aspectos: (i) Globalizacao, (ii) Tecnologia avangada e (iii)
Parcerias de Rede (HAYES & PISANO, 2008). Esses mesmos autores ressaltam que
essas parcerias sdo cada vez mais intelectuais (informacfes e conhecimentos) ao
invés de fisicas (maquinas e equipamentos), ou seja as parcerias se manifestam em

grande parte por meio de ativos intangiveis.

Para Hayes (2008) o que difere a antiga da nova economia ndo s&o o0s temas
abordados como globalizacdo, tecnologia e redes, mas sim a forma como elas
interagem de maneira complexa criando novos segmentos de industrias e abordagens
de negécios. Para confirmar tal afirmacéo, basta verificar as novas formas de realizar
negécios principalmente por meio da internet e a organizacdes virtuais®. Essa
modernidade mais fluida se manifesta através desses relacionamentos que podem ser
desfeitos ao clique de um mouse, sdo muito frequientes e apresentam infinitas formas

de negdcios, principalmente por meio da prestacéo de servicos.

Existe uma diferenga sutil que ainda ndo se delineou de maneira Unica ou consensual

entre os autores que estudam as aliancas estratégicas. Essa sutileza dificulta a

22 As organizagdes virtuais sdo um novo modelo organizacional que utilizam a tecnologia
para unir, de forma dindmica, pessoas, bens e idéias sem, todavia, ser necessario reuni-las em
um mesmo espaco fisico e/ou ao mesmo tempo (BERTO, 1997)
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obtencdo de uma definicdo Unica e universalmente aceita pelo meio académico e
empresarial. O presente trabalho elabora uma definicdo que retne o que foi
pesquisado, tentando refinar esse conceito.

4.1.Redes organizacionais

As redes organizacionais s8o padrdes laterais ou horizontais de trocas, fluxo
independente de recursos, linhas reciprocas de comunicagdo (POWELL, 1990), ou
ainda uma colecéo de firmas ligadas de alguma maneira formal e/ou informal por um
nivel intermediario de obrigacdo (GRANOVETTER, 1994). Neste trabalho, as aliancas
serdo consideradas uma forma de rede que a transformam em um tipo particular de
integracdo entre duas ou, em raros casos, mais empresas em virtude de acgles
tomadas pelo conjunto podem ser influenciadas pelas posi¢cdes dos atores dentro da

rede (GULATI, 1998), no caso das aliancas essas ac¢des sdo estratégicas.

Segundo Richardson, “um natural ponto de partida para a analise da organizacdo
econdmica é o reconhecimento que a divisdo do trabalho, da qual as ricas nagfes
dependem, cria a necessidade de meios de coordenacdo (RICHARDSON, 2002). O
que o autor se refere no segmento é justamente a necessidade da existéncia de redes

organizacionais ndo s6 dentro, mas principalmente fora das fronteiras nacionais.

O argumento defendido nesse trabalho e por diversos autores pesquisados é que na
medida em que se arranjam em rede, as organizacbes podem alcangcar um maior
namero de competéncias especificas necesséarias principalmente num ambiente
tecnologicamente complexo que requer conhecimentos altamente especificos. Quando
essas competéncias refinadas sdo necessarias, a fronteira da organizacdo torna-se

mais restrita, o que favorece o surgimento das redes.

Alguns autores como Penrose e Richardson explicam que as fronteiras da organizacao
séo definidas a partir de suas competéncias (PENROSE, 1959; RICHARDSON, 1972).
A primeira defende que as competéncias sdo desenvolvidas e acumuladas ao longo
do tempo fazendo, portanto que a fronteira da organizacdo se expanda,
dinamicamente, com a experiéncia dos envolvidos. Para ela, a producdo € o simples
reflexo da maneira pela qual uma organizacdo dispde e utiliza seus recursos. Logo,
guanto maior as competéncias da organizacdo, maior € sua fronteira. Como a
producdo de bens e prestacdo de servicos se encontram mais complexas e

especializadas, maior é a necessidade de especializacdo e menores as competéncias
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agrupadas dentro de uma organizacédo, surgindo dai a necessidade de realizacdo de
spin offs para que haja espaco para novas competéncias. Com os spin offs realizados,
surge a necessidade de integracdo e cooperacao entre as organizacdes que nesses

casos inicialmente pertencem a um mesmo grupo.

Utilizando o vocabulario de Richardson (1972) e dito de outra maneira, a “cooperagao
entre empresas emerge da necessidade de coordenar atividades ndo-similares e
fortemente complementares” (MAZZALI & COSTA, 1997). Segundo esses autores,
“atividades similares sdo as que necessitam do concurso da mesma competéncia”, ou
seja, sdo aquelas que ‘requerem a mesma capacitagdo” (RICHARDSON, 1972).
Capacitacdo na concepcdo de Richardson sdo conhecimentos, experiéncias e
habilidades. Ja atividades complementares sao aquelas que “representam diferentes
fases de um processo produtivo e requerem de uma maneira ou de outra algum tipo
de coordenacao” (RICHARDSON, 1972).

A motivagdo, portanto, para organizagfes se estruturarem em redes é a necessidade
de uma maior integracdo e coordenagcdo de seus processos produtivos que se
mostram com alto grau de complementaridade e ndo podem ser realizados
internamente devido auséncia de competéncia de seus recursos, tanto equipamentos
guanto pessoal. Sendo essa uma limitacdo ao crescimento da organizagdo segundo
Penrose (1959). A organizacdo apenas expandird suas fronteiras quando expandir ou

alterar suas capacitacoes.

Outro motivo relevante para 0 surgimento da organizacdo em rede diz respeito a
intensificacdo da concorréncia entre os diversos atores do mercado. Com o aumento
da concorréncia “as empresas concentram recursos financeiros e humanos em suas
areas especificas de competéncia, impelindo ao estreitamento do contato com
fornecedores, distribuidores e mesmo concorrentes. Em outras palavras, a medida que
aumenta a turbuléncia do ambiente, torna-se evidente a capacidade de um agente
individual tratar de um amplo conjunto de opcdes e de contingéncias, reduzindo-se ai
seu grau de autonomia” (MAZZALI & COSTA, 1997).

Segundo esses mesmo autores, € possivel diferenciar as organizagdes em rede em

dois tipos subjacentes ao tipo de parceiro envolvido e suas articulacoes:

1. Redes Verticais: essencialmente envolve a articulacdo entre
fornecedores e distribuidores de uma mesma cadeia produtiva por

uma empresa coordenadora, agregando assim competéncias
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complementares. Esse tipo de arranjo assegura 0 controle
estratégico por parte da empresa coordenadora.

2. Redes Horizontais: Ocorrem entre empresas concorrentes em uma
mesma regido geografica ou ndo, em cujo o centro “‘esta a
conciliagdo da centralizagdo de recursos, para execugcdo de
determinadas atividades com autonomia estratégica dos autores”
(MAZZALI & COSTA, 1997).

Esses arranjos tornam-se de extrema importancia na medida em que a informacao
circula com extrema velocidade gracas ao advento da internet fazendo com que ela
figue muito mais acessivel a todos e que, portanto possa também se tornar um
produto. Muitas configuracdes em redes (horizontais ou verticais) ocorrem objetivando

apenas acesso a um tipo de informag&do ou competéncia.

No caso da ndo existéncia da rede, as empresas compram informag¢des ou
competéncias no mercado com objetivos diversos, como se manter atualizada sobre o
gue esta acontecendo no mercado (demanda, oferta, necessidade de materiais, pre¢o
de insumos etc). Bancos vendem informacgdes via relatorios de analise de mercado
para empresas que além de necessitar de informac¢des do setor produtivo, também
precisam de informacdes para investimentos financeiros. Com relagcdo as
competéncias, um novo funcionario ou grupo de funcionarios pode ser buscado no
mercado e contratado, absorvendo assim a competéncia necessaria a elevados

custos.

As organiza¢gbes em rede mais do que qualquer outra, tem na informacé&o uma aliada
importante na tomada de decisdo. A compra de insumos pode ser atrasada ou
adiantada em decorréncia de rumores que influenciam o preco desses insumos, a
contratac@o de pessoal sofre influéncia direta de decisfes politicas e econdmicas dos
governos, a fusdo ou aquisicdo de um concorrente pode ser tomada com base e
informagcdo que tenha como base previsdo de crescimento de mercado, enfim,
movimentos estratégicos estdo diretamente ligados a informacdo recebida pelos

gestores.

Algumas organizagdes se estruturam dentro do modelo fordista ou mesmo no pés-
fordista. Apesar desse Ultimo ser caracterizado por flexibilizacdo da producéo, por
meio de maquinas, equipamentos e principalmente pessoas que podem atender a

diversos tipos de linha de producdo, com variadas competéncias, o pos-fordismo se
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caracteriza apenas por uma integracao interna dos processos e atividades, ou seja,
numa estrutura tradicional e ndo em rede. Por isso o relacionamento de organizacdes
modeladas dessa forma tradicional ndo utiliza os padrées e conceitos das modernas
redes organizacionais. A utilizacdo desses conceitos se torna necessaria a partir do
momento em que as firmas precisam acessar recursos de outras com o intuito de
aumentar suas competéncias, seu escopo de atuacdo e o foco no negdcio
central.Organizagbes que pertencem a um ambiente instavel e dindmico - com a
necessidade de alterar com frequéncia seus fornecedores, inovar com rapidez para
atender as demandas de clientes, além de estar situada em diversos pontos
geograficos - devem seguir uma estrutura voltada para coordenacdo de

relacionamentos e governanca de redes®.

Alguns conceitos pesquisados para as redes sdo amplamente utilizados no meio
académico e organizacional. Birkinshaw de maneira genérica define rede como sendo
“um grupo de noés interligados por um conjunto de redes sociais de um determinado
tipo” (BIRKINSHAW & HAGSTROM, 2000). Nesse estudo, as redes sociais analisadas
sdo pertinentes as organizagfes tanto industriais quanto de servi¢os, organizacdes
essas que nada mais sdo do que um subconjunto do amplo campo de estudo que sdo
as redes sociais. Ainda de acordo com esse autor, a rede organizacional é uma
alternativa emergente para o modelo de hierarquias tradicional amplamente adotado

no século passado.

Ja Baker explica que todas as organizacdes estdo em rede. Para o autor, até mesmo
organizacdes estruturada de forma burocratica com hierarquia rigida, subdivisbes de
tarefas e fungbes e relacionamentos verticais sdo organizagdes em rede (BAKER,
1992). Essa € uma analise que se restringe a um foco de processos, pois de certo
modo toda organizagéo necessita de uma area fornecedora interna e possui um cliente

interno devido a necessidade de especializacédo e consequente divisao do trabalho.

De outra maneira, a rede pode ser analisada como uma forma hibrida de se estruturar
duas ou mais organizacfes. As redes de organizacdes podem ser observadas como
sendo um “mix entre formas de organizagdo que respeitam a logica de mercado,
hierarquia e formas de rede propriamente dita” (MECENA & MAGACHO, 2008).
Segundo esses autores, as organiza¢des se posicionam entre dois pélos: mercado e
hierarquia. O mercado é entendido como uma logica de coordenagdo com tomadores

de decisdo racionais. Ja na hierarquia exerce-se o0 controle direto com base no

?% para mais detalhes, ver (JONES, HESTERLY, & BORGATTI, 1997)
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controle interno da organizacdo. Os autores deixam clara a diferenca entre o que esta
dentro (hierarquia) e fora (mercado) das fronteiras da organizagdo. Trata-se de uma
andlise da légica da coordenacdo entre os atores organizacionais e a racionalidade
gue deve ser levada em consideracdo em cada tipo de transacéo.

Diversos termos sdo usados quando o assunto sdo redes organizacionais. Jones
(1997) usa o termo “governanca de redes” para enfatizar que as redes se manifestam
entre mais de uma organizacado, surgindo, portanto a necessidade de utilizar o termo
governanga que denota mais apropriadamente esse processo de coordenagdo e
perspectiva entre organizacdes em rede, que foge do controle de apenas uma

organizacao e encontra-se disperso entre um conjunto de organizagdes.

Tabela 6 - Diferentes termos e definicdes para Redes Organizacionais (JONES, HESTERLY, &
BORGATTI, 1997) Adaptado

Referéncia Termo Definicdo de Redes Organizacionais

Grupo ilimitado ou limitado de

Redes inter- organizagdes que, por definicdo, sdo
Alter & Hage, 1993 S ] .
organizacionais unidades legalmente separadas nao-

hierarquizadas

Dubini & Aldrich, Red Padrao de relacionamento entre
edes
1991 individuos, grupos e organizacdes

. Relacionamento estratégico de longo-
Gerlach & Lincoln,

1992 Alianga capitalista prazo através de um amplo espectro de

mercados

Colecéao de firmas ligadas de alguma
Granovetter, 1994,

1995 Grupos de negécio maneira formal e/ou informal por um
nivel intermediério de obrigagéo
Kreiner & Schultz, Colaboracéao inter-organizacional
Redes ,
1993 informal

Trocas recorrentes de longo-prazo que

criam interdependéncia baseadas num
Formas de redes ]
Larson, 1992 o emaranhado de obrigagoes,
organizacionais _ . _
expectativas, reputacdes e interesses

comuns

Liebeskind, Oliver, o Coletividade de individuos entre os
Redes Sociais _ . _ .

Zucker & Brewer, guais trocas sao realizadas e sédo
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Referéncia Termo Definicdo de Redes Organizacionais

1996 suportadas apenas por hormas

compartilhadas por um comportamento

confiavel
_ Grupo de firmas ou unidades
Miles & Snow Redes de o
_ especializadas coordenadas por
1986, 1992 organizacdes

mecanismos de mercado

_ Padrdes laterais ou horizontais de
Organizacbes em )
Powell, 1990 trocas, fluxo independente de recursos,
forma de rede _ ) L
linhas reciprocas de comunicagao

Envolve um grupo estruturado de firmas
autdbnomas engajadas na criacao de
produtos e servigos baseados em

contratos implicitos e ilimitados (sem
Jones, Hesterly &

_ Governanca de redes tempo determinado) para se adaptar
Borgatti, 1997

contingéncias ambientais (de cenario) e
para coordenar e salvaguardar trocas.
Esses contratos sdo sociais e ndo

legais

Apesar de existirem autores que dividem o modelo de redes entre redes dentro da
organizacdo e redes fora da organizacdo (BRITTO, 2002), o trabalho sera
desenvolvido com base no tema das redes inter-organizacionais com foco especifico

nas aliangas estratégicas. Uma organizagdo em rede seré entendida como:

A organizagdo que possui alto grau de flexibilidade, descentralizagéo de planejamento
e controle e lacos ndo apenas verticais, mas principalmente horizontais, nem sempre
dentro das fronteiras da firma, que se relaciona com uma ou mais organizagdo por

meio de contratos formais ou informais.
4.2.Aliangas estratégicas

As redes organizacionais tratam de um tema pesquisado pelos diversos autores
citados no presente trabalho como uma alternativa ao modelo estanque que limita a
atuacdo administrativa e operacional das organizacdes. Elas representam o insumo
basico de conhecimento para desenvolvimento das analises de empresas em aliancas

estratégicas. As redes reformulam as formas de organizacédo intra e inter-empresas,
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incorporando como orienta¢des centrais 0 aumento da agilidade e versatilidade das
empresas as novas condi¢cdes (MAZZALI & COSTA, 1997) - condi¢cbes essas impostas
pela conjuntura estabelecida na nova dindmica econdmica (do conhecimento)
altamente baseada em tecnologias com ciclos de vida cada vez mais curtos e grande
divisdo do trabalho devido a necessidade de profundo conhecimento especifico sobre
cada uma das ciéncias que confluem para formar um novo produto ou servigo. As
aliancas estratégicas, por sua vez, representam um tipo especifico de rede na qual
uma empresa acessa recursos de outra com objetivos estratégicos e normalmente de

longo prazo, sem a necessidade de contratos formais.

Uma analogia interessante para tentar chegar proximo ao que € percebido hoje no
mundo empresarial das aliancas estratégicas foi elaborada por Badaracco (1991).
Trata-se de uma comparacdo entre essa configuracdo organizacional e as antigas
cidades-estado da ltalia na época Renascentista. Segundo ele, as cidades possuiam
fronteiras “abertas e porosas”. Essa analogia consegue captar a esséncia do que hoje
vislumbramos como sendo aliancas estratégicas, ou seja, um relacionamento no qual
duas empresas acabam confundindo suas fronteiras e obtém conhecimentos e
recursos explorando uma as capacitagdes da outra por meio de uma troca realizada
ndo como uma simples relacdo de mercado, mas como uma parceria que se pretende

ser duradoura.

Segundo o autor, nessa visdo, as organizagbes ndo tem mais interesse em construir
barreiras que a protejam do mundo exterior, mas pelo contrario, elas fortalecem os
lagos que favorecem a troca de ideias e informagbes com o0 ambiente exterior
(BADARACCO, 1991).

As aliancas estratégicas sdo um tipo especial de rede entre empresas — normalmente
duas sdo as empresas que estdo nessa relacdo. Essas aliancas tém como motivacao
principalmente a necessidade de acesso a recursos organizacionais ndo dominados
pela organizacdo e que buscam integrar competéncias complementares de atividades
fim de uma organizacdo. Normalmente essas aliangas sé@o realizadas por meio de
contratos formais (Joint Ventures e arranjos informais de cooperacdo entre duas

empresas e mais raramente entre mais de duas empresas.

As aliangas estratégicas sdo formadas quando as firmas estdo em posicdes
estratégicas vulneraveis ou porque estdo competindo em mercados emergentes ou em
indastria altamente competitivas ou estdo tentando ser pioneiras em algum tipo de
estratégia (EISENHARDT & SCHOONHOVEN, 1996). A sua formagédo esta ligada a
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uma competéncia importante, porém néo chave, chamada racionalidade comunicativa
(VALLE, 1996), no sentido de se obter o consenso estratégico (nem sempre alcancado

pelo agir comunicativo) necessario para formacao da alianca.

As alian¢cas formam acordos de cooperagdo muito especificos entre duas ou mais
empresas, cuja a relacdo um tanto incomum, é por por muitas vezes confundida com
outros tipos de relacionamentos. A escassez desse tipo de relacionamento ocorre
principalmente devido ao fato de que “antes de ser uma opg¢do operacional coletiva
eficiente (a alianca), trata-se de uma opc¢do individual (por isso estratégica)”
(ZAWISLAK, 2002), ou seja, 0s objetivos estratégicos devem ser comuns as

empresas.

Nesse contexto, vale ressaltar que problemas na formagéo e evolugédo da alianca séo
muitas vezes encontrados em virtude de que “grandes aliangas passaram a ser vistas
como um fim em si mesmas, ndo como um meio para alcancar um objetivo
estratégico” (GOMES-CASSESRES, 1999). Portanto, as aliangas devem ter um

propésito especifico relacionado ao objetivo estratégico da firma.

Yoshino e Rangan (1995) construiram uma lista de possiveis associagfes entre

empresas e explicitaram quais deles poderiam ser considerados aliangas estratégicas:

AssociacOes entre empresas
Acordos contratuais Acordos acionarios

Contratos Contratos ndo- Sem entidade Dissolugdo
tradicionais tradicionais nova de entidade

Criacdo de entidade

*Contratos

*P&D conjunto

) *Investimento *FusBese
simples de g «Desenvolvimen de capital Joint . aquisicSes
compraevenda | 15 de produto minoritario Ventures Joint
*Franquias conjunto Permuta de e Ventures
eLicenciamen- *Acordo de capital subsidiarias subsidiarias

tos

eLicenciamen-
tos cruzados

fornecimento
delongo prazo
*Fabricacao
conjunta
*Marketing
conjunto
*Distribuicdo/
servico
compartilhado
*Padréese
consorcios de
pesquisa

*Jointventures
de50%de
participagdo

eJointventures
com capital
desigual

Y
Aliancgas estratégicas

Joint ventures
subsididrias de
multinacionais
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Figura 3 — Associacgdes entre empresas (Fonte: Yoshino e Rangan, 1995 Adaptado)

Por essa figura, podemos perceber que as aliancas estratégicas sdo arranjos em
grande parte de longo prazo realizados em &reas estratégicas das empresas que se
enquadram na definicdo que sera apresentada em seguida. Esses arranjos englobam

a maioria de casos encontrados na literatura.

As aliancas estratégicas muitas vezes podem ser confundidas com terceirizacdo. Isso
ocorre devido ao fato de uma empresa acessar 0S recursos organizacionais de outra.
O simples acesso aos recursos nao configura uma alianca, pois as estratégias das
duas firmas ndo costumam ser comuns. "Algumas chamadas aliancas entre firmas sdo
apenas um arranjo um pouco mais sofisticado do que o outsourcing” (HAMMEL, DOZ,
& PRAHALAD, 1989). Essa é uma questédo central a ser analisada pelos gestores para
gue nao confundam o real objetivo da relacdo inter-organizacional, que pode ser
puramente comercial (compra/venda de produtos/servigos) ou estratégico (acesso a

recursos que formam ou podem formar as competéncias centrais de uma empresa).

A origem da palavra “alian¢a” remonta a palavra francesa “Alliance” e quer dizer ato ou
efeito de aliar-se; pacto ou tratado entre individuos, partidos, povos ou governos para
determinada finalidade; unido, ligacdo pelo matriménio; unido harmoniosa de coisas
diferentes entre si (HOUAISS & VILLAR, 2001). A partir dessas definicdes podemos
purificar o conceito dessa palavra para assim analisar as diversas maneiras como elas

séo realizadas entre organizagdes.

Ja o termo “estratégico”, vem sendo utilizado levianamente no ambito da
administracdo e perdendo o seu sentido. Chandler assevera que o termo estratégia diz
respeito “aos objetivos de longo prazo e os caminhos pelos quais 0s gestores tomam
acdoes e alocam recursos para cumprir esses objetivos” (CHANDLER, 1962). A
aplicacdo com eficacia dos recursos e a exploracdo de condi¢Bes favoraveis buscando
objetivos pré-estabelecidos, portanto é o que se encontra como verdadeiro sentido da

palavra estratégia.

Assim como a palavra “estratégica”, o termo “alianca estratégica” também vem sendo
utilizado deliberadamente em parcerias que na verdade ndo sdo nada mais do que
arranjos cooperativos convencionais ou operacionais. Segundo Jason Wakeam (2003)
existem cinco aspectos que diferenciam as aliancas estratégicas das aliancas
“convencionais” e os fatores que devem estar presentes para a alianga ser constituida

de maneira estratégica
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. Ser critica para o sucesso dos objetivos do core business;
. Ser critica para o desenvolvimento ou manutencdo de competéncia

central ou outra fonte de vantagem competitiva

. Bloguear ameacga competitiva
. Criar ou manter escolhas estratégicas para a firma
. Mitigar riscos significantes para o negocio

Ainda explorando os significados, agora para o termo “Alianga Estratégica”, temos as
definicbes elaboradas por um conjunto de autores pesquisados conforme segue na
tabela abaixo:

Tabela 7 - Diferentes definicdes para Aliancgas estratégicas. (Fonte: o autor)

Referéncia Definicao de Aliancas estratégicas

Acordos formais entre duas ou mais empresas para atingir uma
» gama de interesses privados e comuns por meio do

Arifno, 2001 ]
compartilhamento de recursos em um contexto envolvendo

incerteza sobre os resultados

Tavares e

Qualquer forma de parceria entre empresas que envolva um
Macedo-Soares,

compartilhamento de destinos comuns
2003

Acordos voluntarios entre empresas envolvendo a troca, o

_ _ compartilhamento ou o co-desenvolvimento de produtos,
Ranjay Gulati,

1998 tecnologia ou servi¢cos. Podem ocorrer como o resultado de uma

grande variedade de motivos e objetivos, adotar formas

variadas, e ocorrer em fronteiras horizontais e verticais

Acordos nos quais dois ou mais parceiros dividem o
compromisso de alcangar um objetivo comum, unindo todas as
suas capacidades e recursos e coordenando as suas
atividades. Uma alianca estratégica implica algum grau de
coordenacdo estratégica e operacional das atividades e inclui,
Teece, 1992
entre outras, as seguintes operacdes: atividades conjuntas de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), transferéncia matua de
tecnologia, concessao de direitos exclusivos de producéo e
venda e acordos de cooperacao na area de marketing. Aliancas

estratégicas podem ou ndo envolver participagdo acionaria.

Gomes-Cassares, Uma aliancga inter-firmas € uma estrutura organizacional para
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Referéncia

Definicdo de Aliancgas estratégicas

1996

governar um contrato incompleto entre firmas separadas e no

gual cada firma possui controle limitado

Peter Lorange e
Johan Roos 1996

Sédo empreendimentos longo prazo em um continuum entre

transacgdes de mercado livre e a internalizacgéo total (hierarquia).

Joseph Badaracco
1991

Aliancas sé@o arranjos organizacionais e politicas operacionais
por meio dos quais organizacdes separadas compartilham
autoridade administrativa, formam ligagdes sociais, e aceitam
posse comum, e nos quais livres, arranjos contratuais mais
abertos substituem os contratos altamente especificos e
engessados.

S&o relacionamentos cooperativos entre empresas e
competidores, clientes, fornecedores, governos, universidades,

sindicatos e outras organizacoes.

Yoshino e Rangan
1995

Para ser considerada uma alianga estratégica, deve-se observar
simultaneamente trés caracteristicas:

1- as duas ou mais empresas que se unem para cumprir um
conjunto de metas combinadas permanecem independentes
depois da formacéo da alianca;

2- as empresas parceiras compartilham dos beneficios da
alianca e controlam o desempenho das tarefas especificadas -
talvez o traco mais distintivo das aliancas e que muito dificulta
sua gestdo
3- as empresas parceiras contribuem continuamente em uma ou
mais areas estratégicas cruciais; por exemplo, tecnologia,

produtos e assim por diante.

Das & Teng 2000

Aliancas estratégicas sdo acordos cooperativos entre firmas
destinados ao alcance de vantagem competitiva para os
parceiros. S8o essencialmente o resultado de uma integracdo

de recursos entre as firmas.

Bain Consultoria®*

Aliancas estratégicas sdo acordos entre firmas nos quais cada
uma disponibiliza recursos para alcancar objetivos comuns.
Empresas podem formar aliangas estratégicas com uma grande

variedade de players: clientes, fornecedores, concorrentes,

24 http://www.bain.com.br
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Referéncia Definicdo de Aliancgas estratégicas

universidades ou divisdes do governo. Por meio das aliancas
estratégicas, empresas podem melhorar a posicdo competitiva,
entrar em novos mercados, ampliar habilidades criticas e
compartilhar riscos ou custos dos mais importantes projetos de

desenvolvimento.

Para as definicbes acima, nota-se que alguns autores utilizam apenas o termo
“alianga” e nao “alianga estratégica”. Além disso, percebe-se a nitida diferenca entre
algumas definicbes que podem ser chamadas em alguns casos com Joint Ventures.
Esse Ultimo arranjo sera tratado no presente trabalho como arranjos formais e com a
presenca de contratos que limitam a operacionalizacdo de atividades das empresas.
Esses arranjos podem ou ndo ser uma alianca estratégica. Serdo se estiverem
associados a algum tipo de cooperagéo ou sinergia entre a atividade final de uma ou

ambas as empresas.

Portanto, aliancas estratégicas serdo definidas nesse trabalho como sendo um
arranjo particular de longo prazo e cooperativo, formal ou informal, dentre varios
outros possiveis, entre duas ou mais empresas que tém intencdo de acessar
recursos uma da outra, de aumentar seu alcance de mercado ou de ganhar
vantagem competitiva. Nesse arranjo, as empresas perseguem objetivos
estratégicos comuns e que de alguma maneira estejam ou venham a estar

associados a suas competéncias centrais.

As aliangcas podem gerar conflitos entre as partes, o que é normal e aceitavel. Na
busca por maior aprendizado ou acesso a recursos organizacionais as empresas
podem eventualmente entrar em conflito por julgar que a outra parte estd obtendo
mais vantagens com a alianca, porém poucas sao as aliancas que mantém uma
relagdo ganha-ganha no longo prazo (HAMMEL, DOZ, & PRAHALAD, 1989). Além
disso, segundo esses mesmos autores, outro principio que as organizacbes devem
seguir para serem bem-sucedidas nas aliancas € ter claro que a cooperacdo tem
limites, ou seja, nem tudo deve ser divulgado ou compartilhado com seus parceiros.
Segundo eles, empresas que realizam aliancas de sucesso, informam aos seus
empregados qual o nivel de competéncias/habilidades e tecnologias que estdo fora

dos limites da parceria, monitorando sempre 0 que 0 parceiro requer e recebe.

Um dos maiores beneficios que a alianga pode trazer é o aprendizado organizacional.

7

Por meio dele € possivel adquirir ou melhorar competéncias internas e
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sistematicamente difundir o conhecimento para toda a organizacdo. Esse deve ser um
dos principios da alianca estratégica. Empresas americanas estudadas por Hammel et
al. (1985) seguem como linha condutora da alianca fugir de investimentos — além de
reduzir riscos — engquanto que 0s japoneses usam a aliangca sob uma outra
perspectiva. Eles pretendem, sobretudo, aprender com as empresas americanas a
competéncias ainda ndo dominadas internamente, o que se traduz nas palavras do
gerente de uma dessas empresas japonesas da pesquisa: “seria péssimo se apds
quatro anos de parceria, n6s ndo soubéssemos fazer o que 0os americanos sabem”
(HAMMEL, DOZ, & PRAHALAD, 1989).

Pode-se dizer ainda que as firmas decidem realizar aliangas estratégicas por
necessidade de complementaridade de seus processos, recursos e competéncias
produtivos além de maior alcance geografico, como é verificado em empresas aéreas
e de logistica. Essa complementaridade é necessaria em grande parte pela alta
complexidade e competitividade do mercado globalizado, onde, de alguma forma, as
organizagdes podem ter acesso a mercado no mundo inteiro, e consequentemente
sofrem concorréncia de empresas estrangeiras. Devido a esse fato, as empresas
devem definir seus processos produtivos dentro daquilo que fazem de melhor e de
mais competitivo. O que nao se pode competir com outras empresas deve ser

buscado no mercado.

Um especial motivo para constituicdo das aliancas diz respeito a reducao da incerteza.
Cada vez mais as empresas tentam se resguardar de diversos riscos de mercado.
Essa blindagem ocorre devido a mudancas que podem ocorrer tanto no lado da
demanda (como sazonalidade inesperada) quanto no lado da oferta (como o

surgimento de novas tecnologias).

Retomando as motivacfes citadas na introducdo do trabalho, mais detalhadamente,
tem-se que as organizacdes constituem um cenario colaborativo por meio de aliancas

estratégicas com o objetivo de:

. Acesso a recursos organizacionais — que possam complementar as
atividades desenvolvidas pela empresa ou ainda em busca de
diversificagéo;

. Reducdo de incerteza — quando as firmas n&o possuem ativos
especificos proprios, ela pode lidar melhor com oscilacdes

(incertezas) de mercado;
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. Ganho tecnhologico a baixo custo — por meio do acesso aos recursos
de outras empresas, h4 acesso a novas tecnologias, sem que elas
sejam necessariamente compradas;

. Acesso a mercados — permite acesso nao sé a diferentes mercados
geograficos como também permite atingir mais canais de distribuicao
e varejo;

. Fortalecimento de competéncias centrais — por meio do
compartilhamento das atividades, ha uma troca entre as empresas

de conhecimentos ainda ndo dominados;

Os recursos sdao também conhecimentos organizacionais, a soma de conhecimento
internos e externos, que se combinados adequadamente podem gerar novos insights

por meio de acesso praticas e estratégias da empresa participante da alianca.

O acesso a mercados ainda ndo cobertos pela empresa que entra em uma alianca
estratégica € de especial relevancia nessa analise. Muitas vezes organizagfes
possuem um produto ou servico de alta qualidade e um bom preco, porém né&o
possuem uma boa rede de distribuicdo e/ou comercializagdo. Quando ocorre uma
alianca no sentido de permitir acesso ao mercado ainda ndo atingido — por meio de
acesso aos recursos organizacionais de uma organizacao - ocorre um enorme ganho
de escala, alterando significativamente a demanda por produtos da empresa® e

consequentemente sua estrutura.

A organizagdo tem como intuito se perpetuar no mercado e enfrentar sua
“sobrevivéncia problematica” (PFEFFER & SALANCIK, 1978) de duas principais
maneiras. A primeira delas é possuir o maximo possivel de recursos, diversificando
sua producdo como maneira de reduzir sua dependéncia de outras empresas, mas
tendo como consequéncia a mobilizacdo de ativos especificos 0s quais tem sua
funcdo bem definida e normalmente possui altos custos e baixa liquidez. A segunda
maneira, que esta sendo bastante trilhada pelas empresas atualmente é a formacao
das aliancas e reducdo ao minimo possivel de ativos especificos — apenas mantém
ativos necessérios ao atendimento de seu core business -. Esse modelo a transforma
em uma organizacdo altamente flexivel a ponto de atender altas variagcbes na

demanda em tempo habil (dentro de limites de mercado).

%% Cf. (SHEFFI, 2005)
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A ideia aqui é que a flexibilidade traz consigo uma alta capacidade de se adequar aos
mercados dindmicos num contexto onde a demanda pode ser ndo s6 do mercado
interno mas também do externo. A constatagdo acima retrata a divisdo que Williamson
faz entre uma das principais decisées que a empresa deve tomar: fazer ou comprar
(WILLIAMSON O. , 1981). Segundo ele, essa decisdo € que determina a distribuicao

da atividade econdmica entre a organizagao e o mercado.

E necesséario fazer um refinamento da diferenciacdo entre alianca estratégica e
terceirizacdo. A alianga estratégica ndo é um tipo de terceirizagdo, pois, na primeira, a
cooperacgao entre os atores se da em um nivel mais elevado de complexidade e que
normalmente influencia os produtos ou servicos finais da organizagdo. Na
terceirizag@o ocorre apenas uma prestagdo de servigco que ndo estd no core business
da organizacdo, ou apenas ndo faz parte de suas fronteiras de producdo. As
vantagens da terceirizagdo sdo muitas, como por exemplo “diminuir custos e nao ter
que realizar esforgos no controle e gestdo dos terceirizados” (QUELHAS & PINTO,
2008). Isso faz com que a empresa possua mais tempo para se dedicar ao seu
negaocio central, ou nas palavras do autor “Terceirizacdo € um recurso administrativo

no qual as atividades secundarias passam a ser exercidas por terceiros”.

Varios sédo os exemplos de terceirizacdo. Pode-se citar a terceirizagdo de servigos de
limpeza em uma empresa que presta servicos de consultoria empresarial. Essa
mesma empresa de consultoria pode manter uma alianga estratégica por exemplo com
uma universidade com o objetivo de obter ferramentas modernas de gestédo
(aprendizagem organizacional) para aplicar na pratica de negécio de um dos seus

clientes.

O que se deve ter em mente € o nivel de interdependéncia entre as partes. Se a
empresa de consultoria abandonar o relacionamento com a empresa terceirizada de
limpeza, isto ser4 muito mais prejudicial para a empresa terceirizada®®. “Embora a
interdependéncia possa explicar formacdo de lagos entre algumas firmas, isso pode
ndo adequadamente ser feito para formacgéo de aliancas. Essa inadequacéo €é clara a
partir do fato de que nem todas as possiveis oportunidades de compartilhar
interdependéncias entre firmas realmente se materializem como aliangas. Deve ser
levado em consideracdo na formacdo de aliancas que o foco apenas na

interdependéncia ignora como as firmas aprendem sobre novas oportunidades de

%% pode haver consequéncias negativas também para a empresa contratante, porém eles

serdo menores do que para a empresa terceirizada dispensada.
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aliancas e sobrepem os medos de se associar com tais parceiros” (GRANOVETTER
M. , 1985). A diferenca basica entre uma simples terceirizacdo e uma alianca
estratégica reside, entre outros aspectos, na cooperacdo, aprendizagem e acesso a
recursos tecnologias essenciais para 0 negocio. Isso torna a alianga muito diferente de
uma simples terceirizagdo, que busca apenas acesso a um tipo de produto ou servico
final, servindo apenas como atividade ou produto de suporte para a firma que contrata

a terceirizagao.

Uma simples sub-contratacdo ndo provoca a necessidade de cooperacdo entre as
partes, mas apenas uma prestacdo de servico. Richardson (1972) diz que “quando
comprador e vendedor ndo possuem nenhum tipo de obrigacdo com relagdo a conduta
futura, entdo a cooperacdo ndo acontece e n0s podemos nos referir a transagcéo pura
de mercado”, que é exatamente o que ocorre no processo de terceirizacdo. Ele
complementa dizendo que “o fato de que o trabalho tem sido sub-contratado nédo

implica por si s6 na existéncia de muita cooperagdo entre as partes”.

4.2.1. Tipos de Aliancas Estratégicas

Os autores pesquisados classificam as aliancas estratégicas de formas diversas.
Serdo expostos, em virtude sua aderéncia com o tema proposto, trés modelos de

classificagdo das aliangas encontrados na literatura:

Tabela 8 — Modelos de aliangas estratégicas (Fonte: LORANGE & ROQOS, 1996)

Alocacéo de recursos

Suficiente para Suficiente para
operacdes a curto- operacdes a longo-
prazo prazo
Recuperagio ou et fnn;gresas' Acordo provisorio Consorcio
EHENEED EE Conserva na
recursos X Joint Venture .
empregarios allar]gz_a baseada em projeto Joint Venture Plena
estratégica

Essa classificacdo leva em consideracdo a recuperacdo ou ndo dos recursos e 0S
prazos para a alocacdo dos mesmos. Esse modelo é importante para nossa andlise,
pois leva em consideracéo o fator recurso organizacional e horizonte de planejamento.
A recuperacdo ou retencdo dos recursos empregados esta relacionada com a

apropriacao dos mesmos que podem pertencer a empresa méae ou ficarem no dominio
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da alianca criada. Em resumo as caracteristicas desses quatro tipos de aliancas nesse

modelo sao:

. Acordo provisério: empresas-méae colocam um conjunto minimo de
recursos, frequentemente de maneira temporaria, que sao totalmente
recuperados por ela;

. Consorcio: utilizado quando as partes estdo dispostas a colocar mais
recursos do que o anteriormente combinado e se os valores gerados
dentro da alianca séo distribuidos entre os sécios;

. Joint Venture em projeto: empresas-mae colocam um minimo de
recuros estratégicos, entrando em acordo para cria-los em conjunto
através de uma organizacdo comum. Os recursos nao Ssao

distribuidos, apenas os resultados financeiros;

Joint Venture plena: ambas as partes colocam recursos em abundancia,
permitindo que os recursos gerados sejam mantidos na alianca, com excecdo de
dividendos e royalties.Ja Klotzle estabelece uma relagdo mais direta, conforme figura
4,

Aliangas Estratégicas

P&D
Licencas conjunto

Marketing e
distribuicdo
conjuntos

Acordos de
distribuicao

Produgdo
conjunta

Contratos de
P&D

Parcerias
avancadascom
fornecedores

Figura 4 — Tipos de Aliancas estratégicas (Fonte: Klotzle 2002)

Percebe-se alguma similaridade entre as duas classificagdes, principalmente no que

diz respeito as joint ventures, que estdo presentes em ambas porém com mais
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detalhes na classificacdo de Lorange & Roos. Além disso, podemos notar que Klotzle

analisa as aliancas sob um ponto de vista mais contratual.

O ultimo modelo leva em consideracdo a esfera competitiva e possivelmente

conflituosa entre os membros da alianca estratégica, conforme a tabela abaixo:

Tabela 9 — Tipologia da alianca (Fonte: Yoshino e Rangan, 1995)

A Aliangas pré- Aliancas competitivas
0
_ _ competitivas
Conflito Potencial : _ : _
_ Aliangas pro- Aliancas néo-
Baixo » N
competitivas competitivas
Baixo Alto
Extenséo da interacdo organizacional

Essa tabela indica o potencial de conflito com a empresa parceira e pode ser
uma importante ferramenta para coordenar a alianga para uma evolucdo longa e com

maiores possibilidades de sucesso.

As aliangas pré-competitivas sdo desenvolvidas por empresas de éareas de
negocios diferentes e ndo relacionados, com baixos niveis de conflito. J& a alianga
pré-competitiva sdo formadas entre uma mesma cadeia produtiva (vertical) entre
fornecedores e clientes com baixo nivel de conflito pois as empresas ndo concorrem
entre si. As aliancas competitivas sdo formadas entre empresas concorrentes em um
mesmo mercado com alto nivel de interacdo e potencial conflito. As ndo-competitivas
sdo realizadas entre empresas ndo concorrentes com alto nivel de integracdo e

potencial de conflito devido a possibilidade de uma futura concorréncia.

Nas palavras de Yoshino e Rangan (1995), “coordenar vérias atividades e
comunicar-se com escritérios e fabricas espalhadas pelo globo assume maior
importancia a medida que a divisdo do trabalho vai transcendendo as fronteiras”.
Ampliando o que foi dito pelos autores, trata-se ndo s6 de uma coordenag&o “entre
escritérios”, mas de uma coordenagado que assim como foi dita é global e ndo se
resume a apenas coordenacao intra-firmas, mas principalmente na coordenacgéo inter-

firmas.

Possuir ou ndo contrato € um aspecto no qual os autores pesquisados divergem.

Alguns defendem que uma aliancga estratégica deve acontecer principalmente em uma
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relacdo de confianca mutua e transparéncia no relacionamento, sendo dispensavel

dessa forma o estabelecimento de um contrato.
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5. Corte epistemoldgico: Teoria do Crescimento da Firma,

Visdo Baseada em Recursos e Capacitacdes Dinamicas

A epistemologia se origina em Platdo e pode também ser chamada de teoria do
conhecimento. Uma das questdes principais € como pode ser alcangada uma crenca
verdadeira justificada - 0 conhecimento (GRAYLING, 1996).

J& a expressdo corte epistemologico nos remete a Gaston Bachelard (1971), que
determina rupturas ou mudancas repentinas que ocorrem durante o processo de
evolucdo do conhecimento buscando uma crescente objetividade. Completa ainda que
€ “em termos dos obstaculos que se deve por o problema do conhecimento cientifico”
(BACHELARD, 1971). Justamente esse € 0 objetivo do presente capitulo, ou seja,
buscar uma ruptura do conhecimento unindo pontos em comum das trés teorias
citadas ao longo do trabalho, avangando dessa maneira no conhecimento teodrico das
Aliangas estratégicas.

Durante a pesquisa observamos uma grande complementaridade entre o que se
propde a Teoria da Visdo Baseada em Recursos (TVBR), a Teoria do Crescimento da
Firma de Penrose e as Capacitacdes Dindmicas de Teece e 0 arcabouco tedrico das
Aliancas Estratégicas. O que esse capitulo busca é fazer a intersecdo entre esses
temas de maneira que eles possam contribuir para 0 avan¢o na aplicacao teorica e
pratica das Aliangcas Estratégicas. Para tanto, serd explorado cada um dos temas
buscando apontar seus pontos principais e o que cada um deles pode contribuir para o

arcabougo das Aliancas Estratégicas.

5.1.A Teoria do Crescimento da Firma

N&o estaria perto de sua completude um trabalho que relaciona as aliancas
estratégicas com a visdo baseada em recursos sem passar pela Teoria do
Crescimento da Firma de Penrose. O que se propde é a realizacdo de possiveis
conexdes entre 0 que Edith Penrose manifestou sobre o Crescimento de uma Firma

no contexto capitalista e as aliancas estratégicas.

Uma empresa que busca uma alianga, o faz na maioria dos casos por necessitar
acessar recursos que nao possui dentro de sua hierarquia (fronteira). A opgéo pela
alianca se mostra interessante no momento em que prova ser a mais econémica, com

baixo risco e alta probabilidade de retorno.
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A autora discute em toda sua obra principalmente os recursos internos de uma firma,
ou seja, “servigos produtivos de que elas dispbem com base em seus proprios
recursos” (PENROSE, 1959). Ela mostra que o servigo dos recursos vao aumentando
com o tempo, na velocidade do aumento da experiéncia desses recursos. Ressalta
também que a teoria do crescimento das firmas € “inicialmente desenvolvido como
uma teoria de seu crescimento interno”, apesar de realizar anélises sobre o ambiente

externo das mesmas.

No contexto das Aliancas, 0s recursos buscados externamente objetivam o
crescimento interno da firma, porém com a utilizagdo de recursos externos ou mistos
(internos e externos). O paralelo que se faz aqui diz respeito ao crescimento somente
com base nos recursos internos (Penrose) e o crescimento com base nos recursos

externos ou mistos (aliangas estratégicas).

Cabe frisar ainda que, na andlise da autora, o tamanho da firma é um aspecto que
depende da variavel quantidade produzida e valor presente da totalidade de seus
recursos. Portanto, ndo importa para ela, por exemplo, quantos funcionarios ou em
quantos paises estd a firma. Isso decorre do fato de sua andlise se basear
principalmente na teoria econdémica. Essa caracteristica de analise nos mostra que
para a autora, dentro de uma alianca estratégica, por exemplo, o tamanho de uma
firma s6 podera ser considerado em crescimento caso 0 produto ou servico
comercializado aumente. ou seja, em nossa analise uma alianca também sé teria
sentido se buscasse 0 crescimento do produto e em decorréncia disso (mas nem

sempre) um crescimento das vendas.

O que se coloca é que um dado crescimento do produto de uma firma que entre em
alianca estratégica ndo necessariamente serd acompanhado de um crescimento de
vendas, e portanto ndo podemos analisar somente o lado da oferta, mas também o
lado da demanda que possui diversas outras varidveis macro e micro econdmicas.
Segundo a autora mesmo assim, essas Ultimas restricbes, ndo seriam restricdes ao
crescimento, dado que uma firma ndo estd amarrada a um determinado tipo de
produto. Com seus recursos, ela pode produzir produtos que ainda nao fabrica,
atendendo um mercado existente ou criando um novo mercado. Em virtude do tema

proposto, esse tipo de discussao néo fard parte do presente trabalho.

O crescimento da firma é limitado pelas “oportunidades produtivas”, ou pela falta
delas. Essas oportunidades nada mais sao do que “todas as possibilidades produtivas
vislumbradas como aproveitaveis por seus empresarios” (PENROSE, 1959). No

contexto das aliangas essas “oportunidades produtivas” podem ser identificadas por
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uma firma e na impossibilidade fisica ou inviabilidade financeira para executa-la,
poderd haver uma outra firma que possua um objetivo estratégico complementar em
virtude do qual as duas podem encontrar uma maneira que torne viavel a consecucéo
do investimento por meio de parceria estratégica. Esse foi o caso por exemplo da
Owens-lllinois, que estava em busca de uma tecnologia de reciclagem de garrafas
PET nos Estados Unidos; na inviabilidade de levar a cabo o projeto sozinha, entrou em

parceria com outras empresas®’.

Em sua andlise sobre crescimento da firma, as barreiras externas a expanséo da firma
séo deixadas de lado. A autora estabelece dois pressupostos basicos para anular tais
barreiras a expansédo, que podem nem sempre ser verdadeiros, pelo menos em

termos de custos no caso do Brasil e outros emergentes. Séo eles:

1. "A oferta de capitais, forca de trabalho ou administragéo para a firma
nao é fixada de modo absoluto”; e

2.  “Sempre existem em algum ponto da economia oportunidades
disponiveis para investimentos lucrativos dentro dos precos e taxas

de juros em vigor”

Sem entrar profundamente numa discussdo econémica, para firmas industriais e de
servigos, no contexto atual e em nossa investigagéo sobre Aliangas, existe pelo menos
a restricdo orcamentaria de capitais, em decorréncia do alto custo de empréstimo no
mercado, o que pode tornar um investimento produtivo ndo oportuno, mas sim um
investimento financeiro. Em suma, observamos que esses dois pressupostos - e em
maior grau o primeiro - existem no contexto de andlise sobre a tomada de decisdo de

entrada ou ndo em Aliancas estratégicas.

Para uma firma que resolva expandir seus limites no longo prazo com tais restricoes
(capital, trabalho), uma saida menos custosa e menos arriscada (devido ao
compartilhamento dos riscos entre 0s parceiros) pode ser a entrada em uma alianca
estratégica, desde que atendidas as premissas levantadas anteriormente sobre

complementaridade estratégica, confianca e horizontes de planejamento similares.

A problemética da expanséo da firma com base em seus recursos néo utilizados torna-
se assunto relevante na Teoria. Segundo a autora, “enquanto quaisquer recursos
deixarem de ser plenamente utilizados em atividades correntes, havera sempre um

incentivo para a firma encontrar um meio de usa-lo mais plenamente” (PENROSE,

" Cf. (LORANGE & ROOS, 1996)
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1959). Essa afirmacdo nos leva a alguns questionamentos acerca de parcerias que
poderiam ser realizadas por firmas como maneira mais eficiente de alcancar recursos.
Por que as firmas ao invés de procurarem entrar em aliancas estratégicas nao utilizam

seus recursos disponiveis (slacks ou folgas) para impulsionar seu crescimento?

Algumas suposicbes podem ser feitas para tentar responder tal pergunta. A primeira
delas € que os recursos disponiveis de uma firma nem sempre atendem a
competéncia necesséria na direcdo do crescimento (outro tema levantado pela autora)

pretendida pela firma.

A competéncia mais valiosa de um recurso pode néo ser necessaria na maior parte de
seu dia de trabalho, fazendo com que o recurso execute tarefas menos valiosas. O
exemplo citado pela autora € a de um quimico contratado por um firma que tem seus
servigos especializados necessarios em apenas uma parte do dia enquanto na outra
parte , para ndo ficar ocioso, ele poderia realizar servicos como conferéncia de

estoques, remeter faturas etc.

Uma alianga estratégica poderia surgir em decorréncia desse fato, ou seja, recursos
especializados e valiosos, em seu tempo ocioso, poderiam ser utilizados por uma firma
parceira em troca da utilizagdo de outro servi¢o especializado que a primeira firma néo
possui. Esse compartilhamento de recursos aumentaria a eficiéncia da empresa a um
custo muito reduzido. Dai a necessidade de mapeamento de competéncias®® e tempos

de utilizacao de recursos.

5.2.A Teoria da visdo baseada em recursos (Resource-based view
Theory)

E quase inevitavel vir & tona a Teoria da Visdo Baseada em Recursos (Resource-
based view Theory- RBV ou VBR) quando se fala em Aliancas estratégicas. O
arcabouco teorico que procura relacionar os dois assuntos é difuso. Foram utilizados
alguns autores que formam um corpo homogéneo da ja estabelecida VBR. Para tornar
o entendimento da relacdo entre os dois assuntos — VBR e Aliangas estratégicas -
optou-se prioritariamente pelos autores Wernerfelt ,Das & Teng e Einsenhardt por se
destacarem em termos de pesquisa e citagbes sobre o tema. Uma das finalidades
estudadas no presente trabalho é a de acesso a recursos organizacionais, portanto a

pertinéncia do tema proposto nesta se¢ao.

%8 Cf. (SANGHI, 2007)
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Antes de entrar diretamente na teoria, vale ressaltar que um recurso que tenha
possibilidade de gerar vantagem competitiva para a organizacdo deve possuir 0S
quatro seguintes atributos: valor, raridade, imitabilidade imperfeita e impossibilidade de
substituicdo (BARNEY J. B., 1991).

Em linha com o que se propde a pesquisa, Das & Teng (2000) afirma que a viséo
baseada em recursos parece particularmente apropriada para o exame das aliancas
estratégicas porque as organizagfes essencialmente usam as aliancas para ganhar

acesso a recursos valiosos de outras organizagoes.

Wernerfelt (1984) define recurso como sendo “ativos tangiveis e intangiveis os quais
estdo amarrados semi-permanentemente dentro da firma”. Essa definicdo é ampla e
pertinente ao escopo do trabalho, pois atribui um recurso “semi-permanentemente” a
organizacao, o que pressupde que ela pode “emprestar” ou compartilhar o recurso a
uma organizagdo parceira. Rumelt acrescenta que a contribuicdo da VBR desenvolve
a ideia de que a posicdo competitiva da organizacdo é definida como sendo um
conjunto Unico de recursos e relagdes (RUMELT, 1984 apud DAS & TENG, 2000). E
nessa utlima palavra que reside sua maior contribuicdo para o trabalho, pois é
assumido que agora ndo mais apenas 0S recursos possuidos por uma organizagao
define sua vantagem competitiva, mas também sua rede de relacionamentos e o que a

organizacao pode obter a partir dessa rede.

A visdo baseada em recursos emergiu recentemente como uma abordagem alternativa
para entender a organizacdo industrial e suas estratégias competitivas (DAS & TENG,
2000). Segundo Barney (2001) a visdo baseada em recursos pode ser posicionada em
relacdo a pelo menos trés correntes tedricas: teorias baseadas no paradigma
Estrutura-Conduta-Desempenho (ECP) nos determinantes da performance da firma,
na teoria microecondmica neo-classica e na teoria econémica evolucionaria. Cada
uma das correntes possui seus expoentes: A ECP é descrita por Porter (1980), na
teoria microecondmica neo classica se destaca David Ricardo (1817) e na economia
evoluciondria Nelson e Winter (1982) (BARNEY J. B., 2001).

Das & Teng (2000) argumentam que a visdo baseada em recursos sugere que a razéo
para uma alianga € a potencial criagdo de valor a partir dos recursos da firma que
estdo postos em conjunto com sua parceira. Dessa forma, constata-se que a VBR
contribui fortemente, em virtude da criacdo de valor, para uma decisdo de entrada em

uma alianca estratégica. Isso ocorre devido a certas caracteristicas dos recursos de
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uma firma, que podem ter imperfeita mobilidade, ou seja, dificil transporte,

imitabilidade e possibilidade de ser substituido.

A logica baseada em recursos por tras das aliancas reside na integragéo dos recursos
entre organizagbes.Ela tem o potencial de nos ajudar a entender melhor as aliangas
(DAS & TENG, 2000).

5.3.As CapacitagOes Dinamicas

A abordagem das capacitagbes dinamicas (EISENHARDT & MARTIN, 2000; TEECE,
PISANO, & SHUEN, 1997) é importante no estudo das aliancas estratégicas no
momento em que se propde “analisar fontes e métodos de criacdo e captura de
riqueza por empresas privadas operando em ambientes de réapida mudanca
tecnolégica” (TEECE, PISANO, & SHUEN, 1997). O assunto aqui hdo sera explorado
profudamente de modo que maiores detalhes poderdo ser encontrados nas

referéncias bibliograficas citadas.

No contexto das aliangas, a analise em um ambiente em rapida mudanca tecnoldgica
é relevante principalmente para lidarmos com aspectos de coordenagdo estratégica
entre duas empresas as quais podem se inserir em ambientes diferentes — igualmente
dindmicos, porém com suas particularidades - e tais mudancas podem levar a
alteracdes no direcionador estratégico que podem de alguma forma alterar ou mesmo

acabar com o objetivo da formacg&o de uma alianca.

Segundo Helfat et al (2007), “capacitagdo dindmica € toda a capacidade de uma
organizacdo de propositalmente criar, ampliar ou modificar sua base de recursos”.
Segundo Teece (1997), existem dois modelos de estratégia que enfatizam o poder de
mercado, sdo elas: Forcas competitivas e Conflito estratégico. Na primeira, o autor
descreve a aobrodagem de Porter para as forcas competitivas relacionadas a empresa
e seu ambiente. O fator chave para do ambiente da fima s@o a industria ou industrias
nas quais ela compete. A estrutura da industria influencia fortemente as regras de
competitividade assim como as estratéticas potenciais disponiveis para as firmas outro
fator chave (TEECE, 1997).

Em sua abordagem das capacitacbes dindmicas, o autor descreve de forma

elucidativa a que se refere o termo “dindmica” em seu trabalho: “trata-se de uma
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referéncia a situacbes onde existe uma rapida mudanca tecnoldgica e de forcas de

mercado e seu efeito dentro das firmas” (TEECE, 1997).

Quando uma empresa decide entrar em uma alianca, conforme definido no presente
trabalho, ela pretende, entre outros, acessar recursos que por algum motivo ndo
possui e ndo tem interesse em adquiri-lo permanentemente. Sendo assim, quando
entra em uma alianca, a empresa precisa desenvolver uma capacitacdo dindmica se
nao para operar, pelo menos para coordenar a utilizacdo daquele novo recurso ao qual
ela teve acesso por meio da realizacdo da parceria. Dentro desse contexto, como
assevera Garcia (2010), “nem sempre a organizagc&o necessita possuir um recurso ou
capacitacdo, pois ela pode se utilizar de acesso preferencial, como no caso de
aliangas, aos recursos e capacitagdes dos outros”. De maneira mais abrangente, as
capacita¢des dindmicas podem ser vistas como “recursos que reconfiguram uma base

de recursos]...]e podem alterar outras capacitacdes dindmicas” (GARCIA, 2010).

Existem duas possibilidades de se reconfigurar os recursos de uma firma: interna ou
externamente. A reconfiguracdo interna pode ser feita por meio de alteracdo na
maneira pela qual os recursos oferecem seus servigos. JA a reconfiguracdo com a
utlizacdo de recursos externos, que podem ser obtidos por meio de aliancas
estratégicas, é realizada de modo a aumentar a eficiéncia ou volume de producéo da
firma a baixo custo, com beneficios para ambas as firmas, ou como cita Garcia (2010),
“capacitagbes dindmicas ou operacionais nao necessariamente devem ser
desenvolvidas internamente, pois uma organizacao pode se apropriar de capacitacbes

desenvolvidas em outras organizac¢des”.

Em linha com o que é defendido nesse trabalho, Teece et al (1997) se refere a novas
formas de obtencéo de vantagem competitiva como sendo as capacitagdes dinamicas.
Outra definicdo utilizada para o termo dinamica “se refere a capacidade de renovar
competéncias assim como atingir com o ambiente mutavel de negdcios”. Ja o termo
capacitacdes se refere a a “funcado chave da gestdo estratégica em corretamente
adaptar, integrar e reconfugurar habilidades organizacionais internas e externas’
(TEECE, PISANO, & SHUEN, 1997). Com isso temos a definicacdo de uma expressao
que é relevante para andlise das aliangas em virtude do fato de que uma alianga é
desejada para que uma empresa adquira, entre outras, novas capacitagoes.
Importante notar que por mais ou menos tempo que a alianca dure, essas
capacitacOes se tornardo propriedade da empresa e nela se incorporardo como um

ativo intangivel, independente da continuidade ou ndo do relacionamento.
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6. Processos do ciclo das Aliancas Estratégicas

6.1.Processo de Formacao

Segundo Lorange e Roos (1996), o processo de formagdo de uma alianga estratégica
deve passar necessariamente pela definicdo da intencéo estratégica. Ambas as partes
gue constituirdo a alianga podem possuir intengdes estratégicas diferentes, porém elas

devem ser complementares ou “harmonizaveis”.

Outro ponto importante no contexto da formagcdo de uma alianca diz respeito a
confiaga mutua e transparéncia no relacionamento entre as partes. Essa fase de

formacdo é crucial para o desenvolvimento de uma alianga duradoura que atenda

ambos os lados envolvidos.

O modelo conceitual desenvolvido por Lorange e Roos (1996) leva em consideracao

principalmente aspectos “politicos e analitico gradual, complexo e combinado”.

Fase inicial Fase intensiva

Aprovacao dos
acionistas

Apoio interno
ConsideragGes
politicas

Consideracdes

Analiticas .
Plano estratégico

Combinacao
estratégica

Figura 5 — Modelo do processo de formagdo de uma alianca estratégica (Fonte: Lorange e Roos
1996)

Na fase inicial, a combinagdo estratégica de ser realizada de modo que exista uma
relacdo ganha-ganha, ou seja, ambas as partes obtenham algum tipo de vantagem em
maior ou menor grau. A combinacdo estratégica diz respeito a uma “avaliagdo da

combinacdo entre sécios potenciais em relacdo aos potenciais estratégicos globais da
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cooperagao” (LORANGE & ROOS, 1996). Existe também a questdo da cultura
organizacional de cada um dos participantes da alianca. E importante que suas
culturas, ou seja, os valores éticos e morais, principios e no que a organizacao
acredita, além de suas politicas internas e externas devem ser no minimo semelhantes

para que a possibilidade de sucesso da alianca cresca.

Além disso, a aprovagdo dos acionistas busca assegurar que a alianca tera respaldo
do nivel maximo do controle da firma. Deve haver um alinhamento no alto nivel
gerencial e de acionistas no sentido de sanar todas as duvidas levantadas pelos
acionistas, entender o processo pelo qual as coalizbes se formam e evoluem
(LORANGE & ROQS, 1996).

A fase intensiva comeca pelo estabelecimento de um plano estratégico global para a
alianca estratégica com o esforgo “combinado e continuo das duas partes” (LORANGE
& ROQOS, 1996). Essa fase leva em consideracdo aspectos como analise do potencial
de mercado, principais concorrentes, cenarios e vantagens competitivas. O autor
propde ainda que seja utilizada a andalise da cadeia de valor de ambas as firmas com a
finalidade de perceber como os recursos poderiam ser utilizados de modo a aumentar
sua eficiéncia, proporcionando ganhos de escala. As cadeias de valor também
poderiam ser combinadas em suas diferentes fases do processo produtivo, ou seja,
uma empresa que detém competéncias especializadas em P&D poderia aplica-la no
desenvolvimento de novos servicos de sua parceira estratégica enquanto aquela que

possui competéncia distinta em producédo oferece seu know-how para sua parceira.

Podemos nos remeter a analise de Penrose nesse caso da utilizacdo de recursos-
chave dentro da cadeia de valor de cada uma das firmas que entram em uma parceria.
A autora desenvolveu a ideia de folga (conforme citado no item 5.1 do presente
trabalho) que pode ser levada a cabo no aproveitamento de ineficiéncias produtivas
por meio da utilizacdo, dentro do acordo estratégico, daqueles recursos especializados

utilizados de forma néo especializada, ou menos nobre.

Ja no que diz respeito ao apoio interno, o autor defende que para que uma alianca
possa ser bem-sucedida em seu processo de formagao, deve haver apoio por parte
dos funcionarios e gerentes no sentido de essas pessoas estejam engajadas e

comprometidas com o sucesso da parceria.

Além do apoio interno, durante essa fase inicial, € essencial assegurar a aceitacéo dos
acionistas mais relevantes (LORANGE & ROOS, 1996). Esse apoio e aceitacdo

deverdo fazer parte da estratégia tracada pelos gerentes para que a alianca ja nédo
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tenha comprometida sua evolucdo desde o inicio. O contrario também deve ser
respeitado, ou seja, se houver apoio externo (acionistas) e ndo houver o apoio citado
anteriormente pelos funcionarios a aliangca jA& nasce com alta probabilidade de
fracasso.

6.2.Processo de implementacao

A implementacdo da alianca envolve diversos aspectos relacionados tanto a alta
geréncia, quanto a operagdo. Confirmada a intengdo estratégica - que envolve
esséncia do ganho, estabilidade no decorrer do tempo e estabelece alvo que mereca
esforco e compromisso pessoal (Hamel & Prahalad 1989) — busca-se entdo na fase

intensiva apoio interno e um plano estratégico para a alianca.

Os acionistas devem ter consciéncia dos beneficios advindos da alian¢a para apoiar e
assim proporcionar respaldo ao plano e uma comunicacdo efetiva por toda
organizacdo. Além disso, deve-se dedicar atengcdo especial ao contexto externo, ou
seja, ao mercado. A relacdo com fornecedores deve ser revista, 0s consumidores
devem ser comunicados, novas tecnologias analisadas e por fim uma analise de

mercado buscando identificar potenciais entrantes.
Segundo Lorange e Ross (1996), quatro aspectos tornam-se relevante neste ponto:

o Fixacéo de objetivos para alianca;

e Desenvolvimento de programas estratégicos para implementacdo de objetivos
especificos;

e Delineamento de taticas para orgamentos relevantes; e

e Monitoramento continuo dos resultados, desenvolvimento estratégico a prazos

mais longos e protecdo das competéncias principais da empresa.

Esses itens fazem parte de um momento no qual se tem por principal missdo o

planejamento e controle da implementacdo de uma alianca.

Por fim, atengéo especial aos recursos humanos torna-se fundamental para o sucesso
da alianca. Possivelmente duas culturas empresariais estardo convivendo em busca
de um mesmo objetivo, logo diferentes pontos de vistas poderdo surgir e precisam ser
tratados por meio de uma comunicacdo transparente e eficiente entre ambas as
partes. Os processos sdo diferentes entre uma parceira e outra e por vezes uma tenta

impor sobre a outra sua maneira de realizar certas atividades. A interagdo ocorre
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basicamente por meio da troca e adaptacdo (LORANGE & ROOS, 1996). Os
processos de troca podem ser de natureza social ou comercial, enquanto os de
adaptacao dizem respeito & modificagdo necessaria para o estabelecimento de uma
alianca estratégica.

6.3.Processo de evolucéao

Lorange e Roos (1996) consideram que o processo de evolucdo das aliancas precisa
de um estimulo para “crescer e evoluir’. Eles fazem uma analogia com o crescimento
organico na natureza, comparando o processo de evolugdo de uma alianca com o
processo de evolugcdo de um ser vivo na natureza. Logo para amadurecer e alcancar a
independéncia, uma “empresa-filha” deve absorver “energia” da “empresa-méae”. A
analogia faz sentido no que diz respeito a0 acesso aos recursos (energia) que uma
empresa adquire ao cooperar com outra. Esses recursos fazem com que a “empresa-
filha” consiga maiores capacitacbées, por meio dos recursos obtidos, e a partir dai
ganhe maior capacidade produtiva ou maior conhecimento e competéncias para que

possa se desenvolver de maneira rapida e a baixos custos.

O modelo elaborado pelos autores sugere que em cada momento haja uma
participacdo mais efetiva de uma ou outra socia e a partir de um ultimo momento haja
a participagdo da propria alianga, ou seja, essa Ultima como uma personalidade

diferente das empresas que a geraram.

Fase | Fase Il
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Fase Il

Figura 6 — Estagios de evolucéo de uma alianca estratégica (Fonte: Lorange e Roos 1996
Adaptado)

A Figura 6 revela que em um primeiro momento — Fase | - ambas as organizagdes
possuem papel ativo, tipicamente complementares, ou seja, uma empresa fornecendo
a outra algum tipo de recurso necessario, contribuindo para acesso a mercados. Esse
€ o momento no qual a alianga pode ser vista com uma “organizacao-esqueleto”
(LORANGE & ROOS, 1996). Com o passar do tempo, uma das empresas pode passar
a ter um papel mais ativo, passando conhecimento a outra parte. Na fase Il, pode-se
observar que uma das partes desempenha um conjunto de fun¢cdes em favor da
alianca, se mostrando dominante, enquanto a outra parte fica mais passiva dentro
desse modelo.

A Fase lll é aquela na qual a prépria entidade da alianca estratégica exerce poder
mais ativo e autbhomo. Podem existir algumas divergéncias entre as organizacoes,
como uma querer ser mais ativa do que a outra, uma parte que controla a tecnologia

relevante para a aliangca pode estar mais disposta a deixar a alianca absorvé-la.

Outro interessante modelo de caminho evolutivo das aliangas estad em Doz (1996):
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Eficiéncia

Aceitagdo em expandir o escopo
dasaliangas e aumentar os riscos

Elevadas
expectati-

- Esclarecimento da potencial
criagdo de valor

- Construgdo da confianga em
pequenos e iniciais eventos

Aceitagdaoem
realizar
compromissos
irreversiveis

xpectati-
vas positi-
vas
iniciais

Aceitacao
em sair
das
fungdes

Habilida

-des em
melhorar Busca conjunta para
. melhor interface das
condigbes rotinas de cada parceiro

iniciais

| Adaptabilidade |

Figura 7 — Caminho para o desenvolvimento de uma alian¢a (Fonte: Doz, 1996 Adaptado)

Essa figura ilustra o padrdo observado pelo autor como sendo aquele nos quais as
mais bem-sucedidas aliancas cursaram. Os trés principais aspectos (adaptabilidade,
eficiéncia e equidade), representados no triedro acima, levam os parceiros a se
comprometerem de maneira crescente, aumentando o escopo da alianga e atingindo
altos niveis de complementaridade. A figura representa os ciclos de aprendizagem
que, quando reforcados positivamente, contribuem para um comprometimento cada
vez maior por parte das empresas. Quanto maior o comprometimento, maior o nivel de
complementaridade alcancado e maior a co-especializacdo. O ciclo se inicia com as
expectativas positivas iniciais das empresas, sem um maior grau de certeza de ambas
as partes, até que por fim podem ser alcancadas suas Ultimas fases, obtendo assim o

sucesso no relacionamento.
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7. Elementos e objetivos das aliancas estratégicas: uma

tentativa de reinterpretacao de casos

Esse capitulo busca essencialmente reinterpretar sob um ponto de vista particular,
atualizado e multidisciplinar dois casos de aliancas das empresas Ford e General
Motors que constituiram algumas aliancas importantes para seu desenvolvimento.
Esses casos encontrados na literatura seréo reinterpretados sob o ponto de vista das
teorias do Crescimento da Firma, Visdo Baseada em Recursos e Capacitacdes
Dinamicas descritas brevemente no capitulo 5.

Com isso pretende-se cumprir com o objetivo de ampliar o campo de conhecimento ja
explorado por alguns autores, mas aqui sob uma perspectiva ampla. A pesquisa feita
ao longo do trabalho ir& contribuir para essa reinterpretacdo e comparacao entre 0s
diferentes pontos de vista dos autores no sentido analisar pontos considerados
importantes para obtencdo de um bom resultado para ambas as partes de uma
Alianca Estratégica.

A lista abaixo considera os aspectos mais importantes na constituicdo e evolucdo das
aliancas estratégicas. Trata-se dos aspectos mais citados na bibliografia
pesquisada.Esses pontos, considerados chave para o sucesso de uma alianca bem

sucedida, sao:

e Finalidade

o Penetracdo de mercado
e Acesso a recursos

o Competéncias

e Coordenacao

e Vantagem competitiva

e Performance e resultados esperados

Portanto, essa lista de motivacdes tedricas encontradas na literatura, aqui compiladas
- e ja citadas nesse trabalho - serdo relacionadas com 0s casos praticos. As
caracteristicas do caso serdo consideradas em cada um desses itens e sera feita uma
reinterpretacdo com informacdes relevantes e pertinentes as teorias citadas no
trabalho.
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7.1.Descricao dos casos

A “invasdo” japonesa na industria automobilistica foi sem duvida uma das mais
marcantes na histéria recente industrial. Os métodos de trabalho japoneses eram
completamente inovadores e com a incorporagdo de uma cultura até entdo pouco
explorada pelos americanos. A maioria das empresas americanas possuia foco em
carros caros e luxuosos, enquanto os japoneses fabricavam modelos pequenos e

baratos.Esses Utlimos estavam sendo os principais atributos da demanda mundial.

Os japoneses buscavam melhorar a produtividade e qualidade muito além do que os
americanos imaginavam alcancar. Era justamente esse a intengdo da induastria
automotiva americana. Por outro lado, o0s japoneses pretendiam acessar outros
mercados que ndo seu pequeno mercado interno. Estavam configurados os dois
fatores principais para que ocorressem algumas das primeiras e principais aliancas

estratégicas de alcance global.

Esses foram os motivos da escolha dos dois casos analisados nesse capitulo. O caso
da Ford em aliangca com a Mazda e a GM com a Toyota representam dois exemplos

bastante ilustrativos sobre a tematica discutida nos capitulos anteriores.

O caso da Ford Motors®® é emblematico, pois, além de ser uma das empresas
pioneiras em relacionamentos estratégicos, houve a busca a complementaridade de
competéncias e acesso a novos mercados. As motivacdes da Ford para procura de

parceiros foram muitas, tendo como principais as seguintes:

e Crise de energia

e Exigéncia de necessidades tecnoldgicas

¢ Desenvolvimento de produto

e Intensificacdo da concorréncia global

¢ Investimentos em desenvolvimento de tecnologia de processo

e Severas restricbes de recursos

A Ford se encontrava em um mercado que se mostrava cada vez mais competitivo
principalmente devido a estratégicas de producdo a baixo custo e entrada de novos
players japoneses e europeus no mercado americano. Com isso, sua participagdo no

mercado saiu de 23% para 17%. Na década de 1970, a Ford tracava uma estratégica

?% Caso descrito por Yoshino e Rangan (1995)
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para fabricar um carro para ser vendido em varias partes do mundo. Essa estratégia

precisava ser suportada por parceiros locais.

O movimento do mercado naquela década de 1970 era completamente favoravel as
empresas japonesas que tinham carros menores e mais eficientes, o que sem duvida
era uma vantagem competitiva dado que a crise do petréleo de 1973 fez com que os
precos se elevassem em mais de 400%.

As fabricas da Ford tinham uma configuracao para grandes produgdes de luxuosos
carros (por exemplo, o modelo Lincoln). Isso era uma inconsisténcia mercadolégica no
momento em que a demanda mostrava clara preferéncia aos modelos menores e mais
econdmicos. Com isso as fabricas deveriam produzir menos acarretando num

aumento substancial do custo marginal de uma unidade produzida.

Os executivos da Ford buscavam solucéo para tentar desenvolver novos produtos que
atendessem a demanda emergente. Um passo tomado por eles nesse sentido foi a
alianca estabelecida com a Mazda, uma montadora japonesa fundada em 1910 com o
nome de Toyo Kogyo. Constituiu-se entdo uma joint venture ndo subsidiaria e

competitiva (Yoshino & Rangan, 1996) entre Ford e Mazda.

Cada empresa possuia sua motivacdo para que a alianca fosse concretizada. Pelo
lado da Ford, o interesse era de aprendizagem para produzir carros com maior
gualidade e menor custo. A Mazda tinha como motivacdo o0 acesso ao mercado

americano e aprendizado sobre as préticas de controle de custo da Ford.

A Mazda era basicamente a fornecedora de pecas automotivas e componentes 0s
guais a Ford montava e vendia sob sua marca varios paises do Pacifico. Em 1979,
apo6s algumas tentativas fracassadas, a Ford comprou 25% da Mazda. A colaboracao
apo6s a aquisicao dessa participacdo minoritaria se seguiu o fornecimento pela Mazda
de cambios manuais e automaticos para os carros da Ford. Houve também a criacdo

da fabrica “Hermosillo” em uma tentativa da Ford em copiar a tecnologia Mazda.

A compra da participacdo na Mazda por parte da Ford foi vista pelos japoneses como
uma demonstracdo de maior comprometimento em uma relagdo que tinha tudo para
ser duradoura. A confianca entre as duas empresas estaria a partir disso estabelecida

e a possibilidade de comportamento oportunista era remota.
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O outro caso a ser analisado serd o da General Motors — GM*, empresa automotiva
americana, segunda maior do mundo atras da Toyota, sediada em Detroit nos Estados
Unidos. Segundo Badaracco (1991) a GM foi um dos casos nos quais suas fronteiras
tiveram as transformacfes mais dramaticas dos EUA. A GM uniu forcas com
competidores, clientes, fornecedores, agéncias do governo, universidades e

sindicatos.

Em 1982, foi constituida uma alianca entre GM e Toyota, formando uma joint-venture,
a NUMMI (New United Motor Manufacturing Inc.), no lugar de uma antiga fébrica falida
da GM que teve sua area utilizada para a implantagcédo do desafio da transferéncia de
conhecimento do sistema Toyota de producdo para a GM. O desenho geral dessa
configuragdo se deu basicamente de forma que o conhecimento da Toyota era

passado a NUMMI e assim por ela, era transferido para a GM.

Em certo sentido, a GM estabeleceu aliancas para seguir a migracdo do conhecimento
em busca de baixos custos de producgdo, além da necessidade de se adaptar a uma
nova realidade da demanda. O conhecimento obtido por meio da criacdo da NUMMI
também permitiu a GM desenvolver novos insights na estratégia, organizacdo e

sistemas da Toyota.

O inicio das operac¢des da NUMMI ocorreu em 1984 sob responsabilidade operacional
total da Toyota. De forma lenta, porém constante os gerentes da GM absorviam 0s
conhecimentos desenvolvidos na fabrica com melhoria significativa na qualidade dos
carros produzidos com menos recursos humanos (-40%) e menos investimentos (-30%

a -50%) em comparacao a estrutura da GM.

7.2.Finalidade

Muitas vezes nos deparamos com casos de insucessos no processo de formacéo,
implementacéo e evolucdo das aliancas estratégicas, e esses foram mais encontrados
nessa pesquisa do que os casos de sucesso. Um problema muito encontrado na
analise dos casos reais diz respeito ao problema citado por Gomes-Casseres sobre a
finalidade do estabelecimento da alianca: uma alianca ndo deve ser um fim em si

mesma, mas uma forma de se alcancar os objetivos estratégicos da firma.

% Caso descrito por Badaracco (1991), Austenfeld (2006) e por Inkpen (2005)

64



Com a afirmacdo acima do autor, percebe-se que uma das principais causas de
fracasso das aliancas estratégicas reside justamente em sua finalidade ou na auséncia
dela. Para que seja determinada uma finalidade clara, uma aliangca deve conter os

seguintes elementos:

¢ Uma estratégia de negdcios fundamental que molde a légica e o projeto
das varias alianc¢as individuais;

e Uma abordagem dinamica que oriente o gerenciamento e a evolugao de
cada aliancga;

¢ Um gerenciamento de “portfélio de aliangas” que permita coordenar as
diversas parcerias e que aprimore a flexibilidade; e

¢ Uma infra-estrutura interna que apOie e procure maximizar o valor da

colaboracao externa.

Com esses elementos definidos, a possibilidade de sucesso de uma alianga aumenta.
Com eles, pode-se ter uma visdo clara dos objetivos estratégicos da organizagdo e
analisar se vale ou ndo o esfor¢o de configurar uma alianca.

As trés principais finalidades para formacéo de aliancas estratégicas encontradas

tanto no arcabouco tedrico quanto nos casos praticos podem ser resumidos abaixo:

. Alianca de fornecimento: séo aliancas com fornecedores que busca
aproveitar economia de escala e a especializagéo, fazendo com que
um dos parceiros fornega ao outro produtos e servicos;

. Alianca de posicionamento: ajuda as partes a entrar em novos
mercados ou expandir aqueles ja existentes;

. Aliangca de aprendizado: servem para desenvolver novas
tecnologias por meio de pesquisas colaborativas ou transferéncia de

capacidades entre parceiros.

A escolha entre um dos tipos de aliancas deve estar baseada na sua estratégia de
negocios. E para que haja a real necessidade de uma alianga ser efetivada, essa
mesma estratégia deve precisar acessar 0S recursos que nao estao dentro das

fronteiras da organizacéo.

Além disso, em sua forma contratual, Gomes-Casseres (1996) assevera que a alianca
tem como uma de suas finalidades ser um caminho para lidar com contratos
incompletos, ou seja, aqueles nos quais existem gaps. Essa € uma maneira de se
observar as aliangcas como sendo uma saida para a complexidade de elaboracdo de

contratos que ndo possuam falhas ou chances de oportunismo por uma das partes.

65



O caso da GM tinha por finalidade declarada buscar a fabricacdo de um carro pequeno
para se adequar a demanda americana dos anos 80, porém existia também como
principal objetivo conhecer o sistema Toyota de produgdo. Percebemos ai dois
elementos importantes da literatura: acesso a mercados e recursos por parte da
Toyota e obtencdo de conhecimentos por parte da GM.

No caso da Ford, o contexto era de intensa concorréncia com as montadoras
japonesas. Os veiculos japoneses tinham qualidade superior aos carros da Ford e por
vezes precos mais baixos. O Ford vinha tendo sua imagem desgastada por problemas
ocorridos em decorréncia de sua falta de qualidade e isso fazia com que seus
consumidores ficasse cada vez preocupados com uma nova compra. O desafio que se
colocava diante da Ford apresentava basicamente duas opcdes estratégicas: (i)
ajustar a sua base de recursos existente (com base no que preconiza Penrose em sua

Teoria) ou formular uma resposta mais empreendedora.

Seu objetivo, portanto era o de possibilitar dividir seus recursos, abandonar areas nas
quais precisasse de mais experiéncia técnica, entregando as empresas especializadas

para com isso ganhar mais conhecimento.

7.3.Penetracdo de mercado

Um dos principais objetivos da Toyota constituir a alianca foi essencialmente acesso
ao mercado americano, além do aprendizado obtido no mercado americano. De modo
secundario eles aprenderiam também o processo bem sucedido de vendas da GM.
Dessa forma, ambas as partes sairiam com o beneficio esperado da alianga, numa

clara relacdo ganha-ganha.

Foram identificadas diversas observacbes e analises na perspectiva americana do
caso, porém sob a perspectiva japonesa temos poucos relatos, ou relatos encontrados
em lingua japonesa e ndo traduzidos para outra lingua. Um dos poucos relatos
encontrados foi o da Toshiko Narusawa, co-autora do de um livro sobre Producao
enxuta®’. Ela relata no jornal japonés de Gestdo Industrial que a NUMMI marcou o
comeco de uma expanséo acertada do Sistema Toyota de Producéo fora do Japao®.

Isso mostra 0 empenho dos japoneses em expandir suas fronteiras produtivas e

%1 Kaizen Express: Fundamentals for Your Lean Journey. Toshiko Narusawa, John
Shook, 2009. Lean Enterprise Institute
s http://www.lean.org/common/display/?0=1398
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alcancar novos mercados, 0s quais jA estavam sendo explorados por suas

concorrentes japonesas.

A Toyota poderia ndo ter optado pela alianga, mas sim por entrar por si s6 no mercado
americano, assim como Nissan e Honda. Seria facil e rapido, porém os resultados
poderiam ser incertos. Ao invés disso, entrando em uma alianca, a empresa em
primeiro lugar obteve conhecimentos organizacionais e culturais americanos que
poderiam ser de diversas formas valiosos para um sucesso de longo prazo. Era
exatamente isso que a Toyota desejava: o longo prazo. Ndo se tratava de uma
aventura que poderia dar resultados positivos ou negativos dependendo de algumas
variaveis fora de controle. O direcionador da Toyota era sua estratégia tracada
anteriormente que buscava uma expansao internacional e a maneira de consegui-la

consistentemente era uma alianga com alguma empresa americana.

A estratégia da Ford, além de aliangas, também envolvia a compra de participagdo em
algumas empresas buscando também acesso a outros mercados. Foram formadas
aliancas pré-competitivas (com fornecedores de componentes chave), elos pré-
competitivos (com empresas de software na micro eletronica), elos ndo competitivos
(com a Kia Motors) e aliangas competitivas com a Nissan (YOSHINO & RANGAN,
1995).

A penetracdo em outros mercados exige por parte dos elaboradores da estratégica
organizacional, pensamento sistémico, de longo prazo e atento aos diversos tipos de
integracdes necessérias. Diversos fatores revelam a importancia de uma estratégia de
penetracdo em diferentes mercados. Algumas delas enumeradas por Yoshino (1995)

sao:

o Globalizacdo da Demanda: foi impulsionada principalmente por importantes
mercados na Europa e Japdo. Hoje os mercados emergentes (principalmente
0s BRICS) influenciam nos movimentos de mercado em favor do alcance de
uma populacdo que antes nao tinha oportunidade de acesso a diversos bens e
isso ganha mais importancia se refletirmos o quanto estagnado podem se
encontrar mercados maduros como EUA e Japdo. Além disso, nota-se uma
“padronizagéo” na demanda por bens e servigos. O professor Ted Levitt, de
Harvard, faz, portanto uma diferenciacdo entre empresas Multinacionais
(Transnacionais) e Globais. Enquanto as primeiras produzem se adaptando as

diversas culturas nas quais estdo inseridas, a altos custos, as segundas

67



conseguem produzir de forma padronizada a baixos custos “vendendo as

mesmas coisas do mesmo jeito em diferentes lugares”®

e Globalizacdo da Oferta: conforme, pode se observar na Tabela 1, percebe-se
hoje uma nova divisdo internacional do trabalho, que vai além das fronteiras
nacionais. Essa realidade se traduz principalmente nas novas tecnologias que
séo facilmente adaptadas e utilizadas em paises de industrializacdo recente.
Hoje os responséaveis pelo desenvolvimento de produto procuram explorar de
maneira eficiente a potencial divisdo do trabalho.

e Globalizagdo da Concorréncia: a estratégia da empresa deve ser maximizar o
lucro em termos de mundo e nédo localmente.

e Clobalizagdo da Estratégia: reflete o reconhecimento cada vez maior das
interdependéncias dos mercados. Segundo o autor, “as principais fabricas de
automoveis japonesas adotavam estratégias globais de exportacdo; suas
concorrentes americanas GM e Ford, que ja tinham importantes fabricas no
exterior, sobretudo na Europa, custaram a identificar as vantagens
proporcionadas por uma estratégia global integrada”. E com completa, “ndo
exploraram as possibilidades de transporte cruzado dos carros e componentes
pesados, nem se valeram de sua rede de subsidiarias para explorar vantagens

diferenciais de cada pais.

7.4.Acesso arecursos

Olhar a firma como um portfélio de recursos, ao invés de um portfélio de produtos,
fornece uma perspectiva diferente e talvez mais rica no sentido da possibilidade
crescimento, assim como foi visto da Teoria da visdo baseada em recursos. A
necessidade que uma firma possui de levar em consideracdo as 5 forcas de Porter na
elaboracdo de sua estratégia relacionando-as com aspectos de seus recursos
organizacionais e obtencdo de recursos externos as fronteiras da firma em

organizacgdes diversificadas.

Logo, sob uma perspectiva baseada em recursos, Wernefelt (1984) levanta as

seguintes questoes:

. Em quais dos atuais recursos da firma a diversificacdo deve ser

baseada?

% para maiores detalhes, ver: LEVITT, T, “The Globalization of Markets”, Harvard

Business Review, Maio-Junho de 1983, p. 92-102
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. Quiais recursos devem ser desenvolvidos por meio da diversificacdo?

. Em qual sequéncia e dentro de quais mercados a diversificagdo deve
se estabelecer?

. Que tipo de firma a organizac&o que se diversifica deve adquirir?**

Para responder essas perguntas o autor, além de levar em consideracdo os aspectos
estratégicos de Porter, se concentra sob uma perspectiva da teoria econbmica
examinando diferentes tipos de recursos e caracterizando os resultados nos aspectos

de atratividade e retornos financeiros.

Sob a perspectiva estratégica, as circunstancias nas quais um recurso organizacional

leva a altos retornos ao longo do tempo segundo o autor sdo:

. Efeitos gerais — leva em consideragdo o poder de barganha dos
fornecedores e compradores, assim como 0S recursos substitutos.
Se a posse de um recurso for de apenas um agente econdmico (uma
empresa), isso diminuird o retorno para o utilizador (por meio do alto
preco de aluguel, leasing ou pagamento de royalties por exemplo)
do recurso.

. Vantagens do pioneiro (first mover) — o fato de se possuir um recurso
antes de outros agentes afeta 0s custos e receitas, ou seja, cria-se
uma barreira a entrada devido a posse de determinado recurso. Logo
“‘uma barreira & entrada sem uma barreira de recurso deixa a firma
vulneravel para entrantes diversificados, enquanto uma barreira de
recurso sem uma barreira a entrada deixa a firma incapaz de
explorar essa barreira”.

. Recursos atrativos — “o que uma firma quer é criar uma situacao
onde seus recursos direta ou indiretamente tornem mais dificil para
outras firmas alcangarem”, ou seja, a posse de um recurso € uma
vantagem competitiva, como por exemplo, capacidade de méaquina,
lealdade de clientes, experiéncia produtiva e lideranga em tecnologia.

. Fusbes e aquisicbes — fazem com que ativos ndo negociados no
mercado sejam adquiridos pela firma, criando oportunidades para

maior rentabilidade.

Sobre as barreiras a entrada e as barreiras de recursos, o entendimento foi de que

sempre que houver a primeira e ndo houver a segunda, a firma fica em uma posicéo

3 Wernerfelt, 1984

69



estratégica vulneravel, podendo assim ocorrer a entrada de entrantes com producao
diversificada. No segundo caso, se houver uma barreira de recurso, fica inviavel a
entrada de novas firmas. Esse € uma perspectiva baseada em recursos, que é

diferente da tradicional visdo baseada no produto.

A Ford se encontrava em uma situacdo muito delicada no final da década de 1970,
devido a concorréncia cada vez mais forte das empresas japonesas. Diante desse
cenario restavam duas opc¢lBes a empresa: (i) ajustar a estratégia a sua base de
recursos existentes (conforme preconiza a Teoria da Visdo Baseada em Recursos) ou
(i) conter a promessa de viabilidade de longo prazo e a seguir buscar meios para

assegurar 0S recursos necessarios.

O que a Ford decidiu fazer, foi realizar, segundo seu controller®®, diversos cortes
principalmente em custos fixos e posteriormente algumas reestruturagdes na area
comercial. A empresa entdo percebeu que para competir em um mercado global,
deveria realizar parcerias que Ihe proporcionassem acessoO a hovOoS recursos
organizacionais em outros mercados nos quais atuava. Para tanto, com essa nova
estratégica emergente®, resolveu desafogar a utilizacdo de seus recursos principais,
acessando recursos especializados de empresas especializadas. Portanto percebe-se
que a empresa desejava acessar outros recursos mas com uma motivagdo peculiar
nesse caso: a de liberar seus préprios recursos — pois esses nao tinham “folga” (ou
slack®").

Os recursos humanos tanto da Ford quanto da Mazda também contribuiram de forma
intensa para que a alianca fosse de sucesso. Enquanto os engenheiros da Mazda
ajudaram os da Ford a empreender técnicas de arranjos fisicos, os da Ford ajudaram
os engenheiros da Mazda a melhorarem suas técnicas de pesquisa. Trata-se, portanto
de uma relacdo ganha-ganha no que tange ao recursos organizacionais dessa

natureza.

Nessa alianca, que era competitiva, foi mantida a separacdo nas operacdes
comerciais das empresas. “A Ford sentia-se muito a vontade, mais uma vez em uma
alianca, na linha divisoria entre concorréncia e cooperacdo” *. Portanto, nota-se a

importancia do que podemos chamar de “departamentalizacao” da alianga, ou seja, a

% Allan Gilmour em Yoshino e Rangan (1995)
% Ver Mintzberg, 1987 e 1998

%" Ver Penrose, 1959

% Cf. Yoshino & Rangan (1995)
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alianca nesse caso foi restrita a apenas alguns setores da empresa, mantendo-se 0s

outros fechados a acessos externos.

7.5.Competéncias

A discussdo de competéncias mostra-se de suma importancia quando se explora o
tema aliancas estratégica. Isso porque, como defendido nesse trabalho, um dos
principais motivos para a configuragdo desse tipo de relacionamento sdo acesso a

recursos e em consequéncia, aquisicdo de novas competéncias.

As empresas possuem uma ou mais competéncias em suas fronteiras, porém nao
necessariamente podem a utilizar em sua plenitude devido a auséncia do recurso. Nas
palavras de Teece (1997), “o valor da competéncia chave pode ser melhorado por

uma combinacdo apropriada de ativos complementares”.

Quando a Ford decide realizar uma parceria com a Mazda e Nissan, um de seus
objetivos era de obter as competéncias tdo especiais presentes na cultura japonesa
gue conseguia fabricar carros a baixo custo e com alta qualidade. Interessante notar
gue a competicdo em territGrio americano continuava intensa com a Nissan e outras
grandes empresas japonesas. Essa parceria tinha como principal objetivo a fabricacao
da transmissdo automatica, com patente cedida posteriormente a Joint venture
estabelecida entre Ford, Nissan e Mazda. Entre idas e vindas de diversos
posicionamentos societarios que nao serdo discutidos aqui, essa foi uma parceria que
beneficiou tanto a Mazda quanto a Ford (posteriormente a Nissan se afastou da
parceria) no sentido de ampliacdo de seu leque de competéncias para produgéo de

veiculos que caracteristicas inovadoras para aquela época.

Outra competéncia explorada em momento oportuno, sendo uma iniciativa visionaria,
a Ford recorreu a parcerias para desenvolver sistemas de microeletrénica até entao
ndo utilizados em veiculos comerciais. Com isso fortaleceu sua competéncia nessa

area por meio de pesquisa em conjunto com pequenas empresas parceiras®.

As fontes reais de vantagem competitiva sdo encontradas na habilidade de gestdo

para consolidar tecnologias e habilidades de producdo na organizacéo, que a capacite

¥ Nas palavras de John Wallace, chefe de operagdes microeletronicas da Ford: “Temos
alguns excelentes acordos de cooperacdo com importantes fabricas de semicondutores, que
achamos que irdo nos dar acesso a muitas filosofias e tecnologias diferentes, e a uma grande
capacidade de fabricagdo sem termos de comprar [as fabricas].” Yoshino e Rangan (1995)
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em se adaptar rapidamente as novas oportunidades (HAMEL & PRAHALAD, 1990).
No caso GM-Toyota, verificou-se grande habilidade em explorar as competéncias
necessdrias ao sucesso estratégico de ambas as partes. As competéncias, portanto,
sdo peca chave em uma estratégia parar se manter competitivo no mercado dinamico

onde oportunidades surgem e se esvaem em uma velocidade cada vez maior.

As competéncias-chave de uma empresa sao aquelas nas quais pode-se pensar em
entrar em algum tipo de alianca estratégica. Basicamente existem dois objetivos: (i)
obter novas competéncias desse tipo por meio de parceria de troca de conhecimento
ou (ii) melhorar essas competéncias dominadas mas que nao proporcionam vantagem
competitiva. Essa visdo revela que as competéncias chaves devem estar no foco da
estratégia em momentos nos quais a empresa percebe mudancas e precisa mudar

para se adaptar a elas.

Por fim destacamos um teste elaborado por Hamel e Prahalad (1990) para as
competéncias centrais da empresa para que de posse delas os gestores possam
fortalecé-las e ganhar competitividade:

o Deve prover acesso potencial a grande variedade de mercados;
e Deve contribuir significativamente para o beneficio percebido pelo consumidor
no produto final;

e Deve ser dificil para os competidores imitar.

7.6.Coordenacéo

Existe na literatura da teoria organizacional uma grande preocupacdo em analisar
como uma rede é coordenada (Gomes-Casseres, 1996, Newman, 2003, Pfeffer &
Salancik, 1978). Na maioria das vezes nao podemos dizer que uma rede é gerida, pois
ndo ha uma estrutura hierarquica entre as organizacées que a compdem. Segundo
Mazzali & Costa (1997), como a organizagao nao gerencia, ela “designa, entao, todos
os procedimentos de coordenacdo e de decisdo estranhos ao mercado, que ocorrem
tanto na esfera interna as empresas, quanto na esfera das inter-relagdes entre elas,
configurando-se uma clara oposicdo entre coordenacdo intencional (organizacao) e
coordenagao espontanea (mercado)”. Entende-se aqui por coordenacao intencional a
acado tomada no ambito da organizacdo com o objetivo de integracdo interna e que
portanto possui autonomia. J4 a coordenacdo espontanea surge da necessidade de

integracdo de atividades entre duas ou mais organizagdes que, portanto, ndo possuem
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autonomia por nenhuma das organizacdes e sdo a¢fes que sdo tomadas em conjunto,

caso das aliangas estratégicas.

Sobre isso, Teece (1997) explica que a “crescente literatura sobre aliancas
estratégicas, corporacdo virtual e relagbes comprador-vendedor e colaboragédo
tecnolégica evidencia a importancia da integracdo externa e aquisicdo de produtos
externos”. Sendo assim, a designacdo de um integracdo externa — por meio de
coordenagdo — se torna objeto de andlise relevante para gestores que desejam
estabelecer aliancas.

Quanto maior a especificidade dos ativos, maior € a interdependéncia entre as
organizacbes envolvidas em atividades que venham a desenvolver em conjunto.
Ativos muito especificos sdo aqueles que dificiimente podem ter outro uso senao
aguele para o qual foi designado e tem dificil mobilidade geografica. Assim quando
alguma atividade ou equipamento com alta especificidade é exigida para realizar
algum projeto ou processo organizacional, sdo geradas “situagdes em que a utilizagdo
do mercado como mecanismo de coordenagdo mostra-se inadequada e
potencialmente onerosa, estimulando, dessa forma, o desenvolvimento de instituicbes
mais apropriadas (hierarquias) direcionadas a reducdo do oportunismo e dos custos
de adaptacdo e ajuste das transagdes a novas circunstancias” (MAZZALI & COSTA,
1997).

A coordenacgdo € um dos principais requisitos para um bom desenvolvimento de uma
alianca estratégica. Uma coordenagdo bem realizada requer troca constante de
informagfes que se mostrem relevantes para o bom andamento da alianca. Nesse
contexto de troca de informagfes para uma melhor coordenacgéo, a racionalizagédo do
trabalho, que teve como grande novidade a produgéo integrada, ndo so interna, mas
como se propOe a analisar o presente trabalho externamente, “n&o pode se basear
unicamente em uma racionalidade estratégica, isto €, onde tudo ndo passa de um
calculo [instrumental] dos melhores meios e métodos para atingir um dado fim. Ela
exige algum grau de racionalidade comunicativa, isto €, de uso da linguagem para

obter consensos [coordenagao] necessarios a uma agao cooperativa” (VALLE, 1996).

Portanto, a comunicacdo exerce papel fundamental no processo de coordenacgéo e
pode ser considerada a esséncia de todo processo de formacdo e evolugdo das
aliancas. Atualmente a tecnologia da informacdo tem facilitado o processo de
comunicacéo, porém a gestao desse processo ainda depende muito mais do homem e

menos da maquina.
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Quanto maior é a facilidade em codificar e transmitir a informacédo necesséaria a
coordenacgdo, menor € a necessidade realizar integracdo vertical e maior é a utilidade
de uma alianca. Um exemplo disso sdo as redes de varejo, que atualmente precisam

identificar pontos de ressuprimento dos estoques ao longo de cadeia de suprimento.

Em seu trabalho seminal, Richardson (1972) definiu a economia capitalista em termos
da divisdo de trabalho que ocorre por meio da coordenacdo. A coordenacao pode
ocorrer de duas maneiras: a planejada e a espontanea. O foco do autor se volta para a
coordenacgédo planejada, pois em sua opinido € conveniente pensar na industria como
a realizacdo de um numero indefinidamente grande de atividades, atividades essas
relacionadas com o descobrimento e estimagdo de necessidades futuras. Ele define
ainda o que sdo as “atividades similares” — “aquelas que requerem a mesma
capacitagao”. A partir dai, conclui-se que € necessaria coordenacdo entre as

organizacdes cada uma utilizando capacita¢ces particulares ao seu negécio.

Yoshino e Rangan (1995) admitem duas dimensfes gerenciais: cooperacdo e
concorréncia (conflito)”®. Para eles, a “tarefa de gerir as aliangas é alcangar a
otimizagéo entre essas duas dimensdes” (YOSHINO & RANGAN, 1995). Os autores
nao utilizam o termo coordenacéo, porém se esse for o termo utilizado, ganha-se uma
maior coeréncia segundo as definicbes de gestdo e coordenacdo presentes nesse
trabalho. Essas duas dimensfes operam no sentido de alinhar as agcfes e objetivos
das aliancas e devem estar mapeadas para solucionar problemas no decorrer do

relacionamento, segundo descricdo da tabela 9.:

Birkinshaw (2000) nos esclarece a ideia de uma fun¢do que chamou de GAM — Global
Account Management, a qual assume papel relevante na coordenacdo entre as
empresas globais que possuem parceria. Além desses profissionais estarem
diretamente relacionados a cultura local, possuem uma viséo regional da subsidiaria
que pode ndo ser necessariamente a visdo da matriz. Sendo assim, torna-se um
profissional de extrema relevancia para a evolucdo das aliancas estratégicas entre

empresas.

40 Cf.item 4.2.1
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7.7.Vantagem competitiva

As empresas convivem em ambientes de maior complexidade e heterogeneidade do
gue no passado recente, de maneira que para se obter vantagem competitiva no

mercado, 0s recursos organizacionais devem possuir os quatro atributos abaixo:

Tabela 10 — Atributos de um recurso para obtencao de vantagem competitiva (Fonte: BARNEY,
1991 Adaptado)

Atributo Descricao

Caracteristica do recurso que permite a
Valor organizacao formar ou implementar

estratégias que melhorem sua eficacia

Um recurso para ser fonte de vantagem

competitiva ndo pode ser possuido com

Raridade facilidade por outras organizacdes, logo

sua estratégia ndo pode ser facilmente
imitada por outras

o _ _ Além de ndo possuir o recursos, ha
Imitabilidade imperfeita N R
dificuldade de se obté-lo

Os recursos, além das caracteristicas
Impossibilidade de substituicdo acima, nao podem ser de facil
substitutibilidade

Como se pode observar nos itens 7.4 e 7.5, a Ford percebeu uma vantagem
competitiva de valor, pois acessando 0s recursos de suas parceiras, pode liberar seus

recursos (escassos) para aumentar sua eficacia produtiva.

No caso NUMMI, a obtencdo de vantagem competitiva veio por meio de atividades de
criacdo e producéo no caso da GM e atividades de comercializagéo e distribuicdo no

caso da Toyota.

Para Porter (1989), existem dois tipos de vantagem competitiva: lideranca em custos e
diferenciacdo e esses dois tipos de vantagem desencadeiam trés tipos de estratégicas
genéricas. Lideranga em custo total que envolve uma estratégia que busca uma
reducdo do custo que gera uma vantagem competitiva. A segunda estratégia € a
diferenciacdo que resumidamente tem por objetivo que a empresa seja Unica ou

reconhecida como a mais valorizada pelos consumidores. Ja a estratégia enfoque tem
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por objetivo que a empresa com diversos segmentos de produtos ou mercados

focalize um segmento o qual podera ser lider em custo ou diferenciagéo.

No contexto das aliancas, as diferentes estratégias escolhidas geram diferentes tipos
de aliancas. Se uma empresa decide que vai se diferenciar em custo e resolve
procurar uma parceira, ela deve ter como uma de suas vantagens competitivas o baixo
custo de producdo e estar disposta a compartilhar seus conhecimentos. A alianca
pode ser competitiva ou ndo dependendo do mercado em que cada uma atua ou o
segmento que buscam atingir. Uma empresa que pretende se diferenciar, deve buscar
um parceiro que tenha reconhecida qualidade nos produtos ou processos e da mesma
esteja disposta a compartilhar seus conhecimentos.

7.8.Performance e resultados esperados

Existem diversas formas de mensurar o resultado obtido pela alianca estratégica e
cada um deles estd direcionado para o interesse principal que se buscou atingir
guando da constituicdo da parceria. Em uma alianga estratégica, uma parte pode
considerar que atingiu resultados satisfatérios enquanto a outra parte ndo logrou

Sucesso.

Antes de comecarmos a andlise dos resultados devemos ter em mente que existem,
conforme Arifio (2003) basicamente dois tipos de objetivos: comuns e privados. Os
objetivos comuns sédo aqueles que nos quais existe interesse de ambas as partes que
eles sejam atingidos, enquanto os objetivos privados pertencem necessariamente a
apenas uma das firmas do acordo de parceria. De forma simples e clara, o autor
define a performance de uma alianga estratégica como sendo o “grau de realizagao

dos objetivos comuns e privados iniciais ou emergentes” (ARINO, 2003).

Iremos relacionar alguns indicadores que podem ser utilizados nessa analise, porém
devemos ter em mente que eles nem sempre sdo aplicaveis ou mesmo desejaveis de

acordo com o caso em estudo.

A forma mais direta e objetiva de se analisar a eficacia de uma alianca sdo os

indicadores financeiros (lucro, rentabilidade, margem EBITDA* entre outros). Esses

“! Do inglés Earns before interests, taxes, depreciation and amortization ou lucro antes
dos juros, impostos, depreciacdo e amortizagao.
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indices sdo ideias para medir sucesso no curto prazo, com resultados diretos e

objetivos, porém ndo mostram o panorama geral.

Uma das formas encontradas na literatura para se medir a performance das firmas que
entram em aliancas foi desenvolvida por esse mesma autora na qual sdo propostos

trés grupos de medidas, a saber:

. Financeiras: inclui varias medidas como lucro, crescimento e
posicdo em custo. E relevante quando os parceiros na alianca
possuem objetivos financeiros explicito;

. Operacionais: incluem medidas de estabilidade como longevidade e
estabilidade do contrato da alianga estratégica. Tem o foco em itens
chave para o0 sucesso operacional.;

. Efetividade organizacional: mede a satisfacdo da firma com relacdo
a alianca estratégica constituida, o qudo bem a alianga alcanga os
resultados estratégicos e o efeito que a aliangca causa em outras
atividades da firma. Leva em consideracao os multiplos interesses do
integrantes da alianga.

Indicadores especificos dentro de cada um desses trés grupos podem ser criados, 0s
quais podem variar de acordo com o caso e o foco da analise. Segundo Lorange e
Roos (1996) é “virtualmente impossivel dar uma prescricdo para a avaliagédo de
desempenho que seja valida para mais do que um numero limitado de casos”, ou seja,
cada caso deve ser analisado de maneira Unica de acordo com o0s objetivos

estabelecidos quando do processo de formagéo da alianga.

Ainda no que tange a avaliacdo dos resultados de uma alianga estratégica, Lorange e
Ross (1996) apud Anderson (1990) assevera que existem mensuracdes em um
“continuum input-output” onde uma organizacdo pode ser classificada em termos de

input (orientacéo de longo prazo) e output (orientacdo de curto prazo)*.

Tabela 11 — O Continuum input-output para uma joint-venture (Fonte: LORANGE & ROOS, 1996
apud Anderson, 1990)

Grupo Indicador

Situacéo da parceria Harmonia entre socios

2 Importante notar que o referido autor discutiu joint venture permanente desenvolvidas
como entidades autbnomas
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Moral

Produtividade

Indicadores de recursos financeiros

Adaptabilidade

Grau de Inovacgéo

Mercado nao familiar
Aprendizagem

Tecnologia ndo familiar

Intermediarias de Qualidade relativa do produto

Marketing Preco relativo

Participacdo de mercado
Desempenho de marketing

Satisfagdo do consumidor

indice de lucro
Desempenho financeiro

Fluxo de Caixa

Essa classificacdo € relevante para analise das aliancas, pois ndo leva em
consideracdo apenas indicadora mais palpavel e objetiva como indice de lucratividade,
mas também aspectos mais subjetivos como harmonia entre os sécios que podem ter
0 mesmo grau de importancia de indicadores financeiros dependendo do caso

analisado.

O caso da alianga constituida entre GM e Toyota que gerou a NUMMI, assim como
tantos outros encontrados na literatura tem sua performance bastante afeta ndo devido
a falta de acesso a conhecimentos da parceira estratégica, mas sim devido a falha em
criar processos que adquiram, assimilem e disseminem os conhecimentos obtidos. De
outra forma esses conhecimentos serdo passageiros e ndo criardo vantagem

competitiva de longo prazo.

Abaixo, Inkpen (2005) define uma série de caracteristicas encontradas em aliangas,
gque se solucionadas podem proporcionar melhoria significativa no resultado final do

relacionamento estratégico:
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Tabela 12 — As Caracteristicas das aliancas baseadas no conhecimento (Fonte: Inkpen, 2005

adaptado)

Caracteristica Descricéao

Confusdo em entender a relacao entre
acles e resultados. Muitas vezes as

Ambiguidade casual empresas tem por objetivo aprender o

que as parceiras sabem, mas ndo como e

porgque elas sabem

E importante que o lider o link inicial entre
a estratégia da empresa com a estratégia
_ ) da alianca. Lideres estéo preocupados
Comprometimento da Lideranca . _

com questdes estruturais e de
propriedade deveriam ter o foco voltado

para oportunidades de aprendizado.

Nao basta apenas expor o funcionarios a
novos conhecimentos se ndo existe um
Custo do Aprendizado sistema orientado ao aprendizado.
Tarefas claras e bem definidas devem ser

tracadas para o aprendizado permanente.

Gerentes devem estar preparados para
saber como fazer o conhecimento
Gerentes como canal do aprendizado penetrar nas empresas e nao se dissipar

apenas como posse de algumas

pessoas.

E algo do tipo “o que eles fazem na
alianca ndo se aplica aqui”. E dificil
. L aceitar a recente alianga como sendo
Sindrome do “n&o inventado aqui _
uma nova fonte de conhecimento e
legitima-la como uma entidade que

possui conhecimentos

Essas caracteristicas devem ser cuidadosamente analisadas tanto pela alta diregdo
quanto pela geréncia intermediaria com o objetivo de tornar a alianga mais eficiente e

garantir que suas metas sejam alcangcadas com sucesso.

A alianca que formou a NUMMI baseou-se nesses pressupostos e alcangou um dos

melhores resultados em aliangas estratégicas descritos pela academia. De uma
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fabrica falida em Freemont na Califérnia, depois da alianca ser efetivada a fabrica
passou a ser referéncia mundial em qualidade e produtividade na producéo
automobilistica. O conhecimento produzido pela Toyota e GM em conjunto foi passado
por meio da NUMMI a ambas as empresas nao sem dificuldades, porém com muito
empenho principalmente por parte da GM que via os resultados da NUMMI como
espetaculares. A GM, por exemplo, elaborava diversos relatorios que explicavam a
razdo pela qualidade e produtividade superior desenvolvida dentro da féabrica da
NUMMI.

A utilizacdo de recursos humanos na NUMMI era 40% menor do que aquela utilizada
na GM e os investimentos entre 30% a 50% mais baixos se comparados com a GM
(INKPEN, 2005). O que a GM buscava entender era que o Sistema Toyota de
Producdo uma coletédnea aleatéria de ideias, mas sim uma abordagem integrada que
estava profundamente inserida na cultura japonesa de producdo e portanto seria de

dificil entendimento por parte dos americanos.

Muito mais do que ferramentas, os americanos precisavam buscar nao o “o que” era
feito, mas sim o “por que” era feito dessa maneira. Essa mudanca de perspectiva seria

a chave para 0 Ssucesso.

A GM criou um sistema de aconselhamento, criando o papel do conselheiro. Ele era
basicamente responsavel por transferir o conhecimento da NUMMI para a GM. Para
isso foi criado o que se chamou de Technical Liaison Office (Escritorio de
comunicagdo técnica) que tinha como atividades o treinamento e a transferéncia de

conhecimento entre as empresas.

Podemos aqui fazer uma associagéo entre o Global account manager (GAM), termo
cunhado por Birkinshaw. O conselheiro, apesar de estar na mesma regiao fisica da
sede da GM, tinha por fungéo transferir o conhecimento que vinha do Japéo para o
interior da empresa americana. Muito semelhante a ideia de gerentes internacionais

desenvolvida por Birkinshaw.

Nas palavras de Hamel et al (1988), “O tempo € um fator critico. As aliangas podem
prover atalhos para as companhias ocidentais na corrida para melhorar sua eficiéncia
produtiva e controle de qualidade”. Foram exatamente esses os dois maior ganhos da
GM na aliangca com a Toyota. Em apenas um ano 0Ss americanos conseguiram
assimilar o modo de producao japonés. Os indicadores da operagdo da NUMMI séo

fatos que comprovam o aumento na eficiéncia produtiva e financeira.
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Como resumo dos elementos e objetivos descritos ao longo deste capitulo segue o
quadro abaixo:

T oo o/

- Fabricacdo de carro pequeno para se adequar a Melharialda qialidade hesiprodutos
Finalidade nova demanda

) - Obtencdo de maior experiéncia técnica
Acesso a conhecimentos/ modelos de gestdo ¢ P

Penetracgao de ) .
mercado Toyota: acesso ao mercado americano Mazda: Acesso ao mercado americano

Ford: liberar recursos principais para utilizacdo
Acesso a

Toyota: fabrica desativada em Freemont R
recursos yota: Ford/Mazda: recursos humanos com diferentes
skills
Ford: desenvolvimento e fabricacdo de
Toyota: processo de vendas da GM ¢

Competéncias produtos da Mazda

Mazda: MKT e finangas

Coordenagao ReuniGes, Troca de informacdes, cultura, GAM — Global account management (Birkinshaw)
Vantagem Para GM e Ford: criagdo e producao
competitiva Para Toyota e Mazda: processo comercial
Resultados positivos: 25 anos de duracdo da Joint-venture se estende até hoje (+ de 30
Performance o
NUMMI e relevante aumento na produtividade anos)

Tabela 13 — Resumo dos elementos e objetivos das aliangas analisadas (Fonte: Autor)
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PARTE Il — Consideragdes Finais

A Ultima parte do trabalho pretende trazer as considera¢cdes sobre toda teoria exposta
nos capitulos anteriores e levantar questdes e possiveis respostas aos desafios
verificados hoje pelas empresas que veem cada vez mais nas formas colaborativas de
producdo como uma saida para obtencdo de vantagem competitiva no mercado e

portanto sobrevivéncia de longo prazo.

Serdo feitas breves andlises sobre a quebra do paradigma produtivo, além de um
discussdo sobre o trade-off entre gestdo (interna) e coordenacdo (externa) assim
como consideragbes sobre essa nova forma de produgdo chamada alianca

estratégica.
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8. A quebrado paradigma

Quando falamos em Aliancas estratégicas, alguns paradigmas podem ser quebrados.
Um dos principais € a forma como as empresas competem. Como citado ao longo
desse texto, essa competicdo se diferencia do que ocorria no inicio do século passado
no sentido de que hoje se observa muito mais uma tentativa de encontrar uma nova

forma de interacdo que ndo competitiva, mas cooperativa.

Essa cooperacdo ndo se mostra clara o suficiente para os gerentes, acionistas e
conselhos de administracdo da moderna organizacdo. Por exemplo, uma boa
estratégia para aumentar as barreiras a novos entrantes pode se configurar com uma
parceria entre duas empresas do mesmo setor buscando fortalecer suas economias

de escala ou escopo.

Existe uma diferenca sutil entre o conceito de terceirizacdo e alianca estratégica.
Como explicado anteriormente, muitos arranjos ditos estratégicos nada mais sao do
que terceirizacdes. A alianga estratégica tem um profundo impacto sobre a empresa e
0os caminhos que ela segue para alcangar suas metas estratégicas. O cerne da
guestdo esta no conhecimento e negdcio central da empresa. Na maioria dos casos,
agueles relacionamentos realizados buscando apenas recursos que nao contribuam
para a melhoria ou aumento da cadeia de valor de uma empresa ndo séo aliangas,

mas sim contratos de terceirizagao.

“As aliangas sao tanto causa quanto efeito da competicao intensiva em conhecimento”
(BADARACCO, 1991). As firmas quando entram em alianca sdo capazes de catalisar
a velocidade com que obtém novos conhecimentos que as proporcionem melhores
posicbes no mercado com relacdo aos seus custos, riscos e recursos. Na inddstria
intensiva em tecnologia, observa-se mais claramente o fendmeno das aliancas
estratégicas. Isso se deve ao fato de que o conhecimento incorporado em seus

produtos poucas vezes pode ser reunido apenas em uma firma (BADARACCO, 1991).

Justamente essa vasta gama de conhecimentos torna necessaria a alianca entre
empresas que pretendem se perpetuar no mercado. Hoje a economia do
conhecimento é “um processo irreversivel com impacto semelhante ao da Revolucéo
industrial” (CAVALCANTI, Notas de Aula: Conhecimento em Rede, 2009). O poder do
conhecimento para as firmas criou esse novo cenario conhecido como economia do
conhecimento, dentro do qual os gestores atuam como recebedores e disseminadores
de novos conhecimento no ambiente interno e agentes que podem catalisar as

relacdes de cooperacéo entre firmas no ambiente externo.
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A ampla utilizacdo desse modelo de relacionamento nas organizacdes modernas pode
ser decorrente do fato de que a tecnologia avanca com tal velocidade que a maioria
das empresas ou ndo estd preparada para se adaptar a tempo ou ndo possui
orcamento disponivel para embarcar nos avancos tecnoldgicos, portanto perdendo
competitividade em decorréncia da demora em responder as tendéncias de mercado.
Nesse contexto torna-se cada vez mais propicio a adog¢do de aliancas estratégicas.
Esse modelo de relacionamento quebra o paradigma da competicdo pura, trazendo

um novo conceito de criacdo de vantagem colaborativa.

Essa vantagem se traduz em diversos beneficios para as firmas parceiras. Entre eles
pode-se citar a reducdo de custos em investimento em novos ativos fixos, ja que eles
podem se acessados por meio da parceira, compartilhamento de riscos principalmente

em P&D e aumento da flexibilidade.

“E provavel que acréscimos nos conhecimentos sempre possam aumentar o rol ou o
montante dos servicos disponiveis em cada recurso” (PENROSE, 1959). E justamente
esse 0 ponto relevante na analise das aliangas. Como vimos, cada empresa mesmo
que possua 0S mesmos recursos produtivos, utiliza-os de maneira Unica, como se
fosse seu DNA. Para que se possa aumentar ou melhorar os servi¢cos prestados néo
por um, mas pelo conjunto de recursos, conhecimentos extras sdo necessarios. Esses
conhecimentos podem ser oriundos de dentro da fronteira da firma, mas quando
obtidos de externamente, sdo, com excecao de fusbes e aquisi¢cdes, fruto de aliancas

estratégicas.
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9. O Trade-off entre gestdo e coordenacao

Primeiramente devemos diferenciar a gestdo da coordenacéo:

Gestéo: Ato ou efeito de gerir; administragdo, geréncia. Administragdo oficiosa de
negocio alheio, sem mandato ou representagéo legal (FERREIRA, 1993).

Coordenacdo: Ato ou efeito de coordenar. Ato de conjugar, concatenar um conjunto de
elementos, de atividades (HOUAISS & VILLAR, 2001); ou relagéo entre elementos que
funcionam de modo articulado dentro de uma totalidade ordenada (FERREIRA, 1993)

Richardson em seu classico “The Organisation of industry” para se referir as firmas
utiliza a expressdo ‘“ilhas de coordenacdo planejada em um mar de relagcbes de
mercado” (RICHARDSON, The Organisation of Industry, 1972). Essa afirmacéao traduz
perfeitamente o que hoje se verifica no mundo da produgdo. A firma dotada de
capacidade de planejar a coordenacgdo que sera realizada entre uma ou mais firmas
no intuito de entre outros, acessar recursos organizacionais, reduzir custos, aumentar

a eficiéncia operacional, em suma, aumentar sua competitividade.

Porém é notavel que haja um trade-off quando se escolhe entre gestdo e
coordenagcdo. A gestdo pressupbe algum tipo de comando e controle, é a
administracdo dos recursos da organizacdo. Ja a coordenacao esta relacionada a
algum tipo de relacdo entre atores em busca sendo de um objetivo comum, pelo

menos complementar.

Isto posto nos leva a ponderagédo dos seguintes aspectos sobre as variaveis que sdo

influenciadas por escolhas feitas pelas empresas entre gestao e coordenacao:

Tabela 14 — Gestao X Coordenacédo. (Fonte: o autor)

Aspecto Gestéao Coordenagéao

Flexibilidade Mao de obra e equipamentos | E verificada no momento em que
gque atendem a diversas | € necessario de alguma forma
demandas de mercado alterar os niveis de volume ,
qualidade e custos produtivos
que ndo podem ser atingidos

dentro das fronteiras da firma

Recursos Gestao interna de recursos por | Realizada em consequéncia do

meio da gestdo de pessoas e | acesso a recursos externos
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Aspecto Gestéao Coordenagéo
Programagcdo e Controle da | sejam eles maquinas, pessoas,
Producéo conhecimentos, competéncias.

Dinamismo Capacidade de rapidas | Rapido ajuste nas relacgdes inter-
mudangas em planejamentos e | firmas devido a alteragdes na
programactes internas devido, | demanda ou estrutura de
entre outros alteracdo na | mercado.
demanda ou estrutura de
mercado  (novos  entrantes,
fusdes etc.)

Custos Sdo custos internos de | Sé&o custos inerentes a
administrativos e produtivos | manutencdo do relacionamento e
decorrentes de producao interna | troca de informagdes necessarios

a evolucdo da alianca

Obtencdo  de | Sdo caras, demoradas e exigem | S&o0 mais baratas, rapidas e

vantagens tempo longo obtidas em tempo mais curto

competitivas

Sobre esse mesmo contexto, pode-se perceber uma nebulosa divisdo entre o que é

7

gestdo e o que é coordenagdo. “As firmas estdo mantendo suas fronteiras

estabelecidas nubladas e se engajando em formas de colabora¢cdo que ndo parecem

uma alternativa familiar a contratacdo de mercado nem a forma ideal de integracéo

vertical” (POWELL, 1990). O que significa que ndo se sabe ao certo onde comeca e

onde termina as fronteiras de uma organizagao.

A figura 8 abaixo € uma boa representacdo do que afirma Powell (1990) sobre o

continuum em que se localizam as firmas:

Firma altamente

centralizada

Aliancas estratégicas

Transactesde
mercado

—

Figura 8 — Continuum entre centralizacdo e transacdes de mercado (Fonte: o autor)
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Foi posicionada a Alianca estratégica entre um extremo e outro, com 0 objetivo de
deixar claro que ndo se trata de uma firma altamente centralizada, pois ela acessa
recursos externos, mas também nao se trata de uma pura e simples transa¢cédo de
mercado regida por contratos formais. As aliancas se baseiam muito mais em

relacionamentos de interdependéncia de longo prazo.

A coordenacdo que deve ser realizada entre as firma parceiras tem alto custo tanto
financeiro quanto no engajamento de recursos humanos e (re)programacao da
utilizacdo de recursos produtivos como maquinas e equipamentos. E importante que
ambas as firmas parceiras tenham consciéncia desses custos e saibam equilibra-lo

entre elas de maneira justa e igualitaria.
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10. As Aliangcas como uma nova forma de producao

Relacionamentos cooperativos se sobressaem no ambiente de negécios em virtude de
caracteristica notada no mercado competitivo que se impde tanto a pequenas quanto
grandes empresas de maneira globalizada. Era frequente, por exemplo, percebermos
a entrada de uma gigante transnacional varejista acabando com pequenos negocios
regionais ou locais. O movimento de consolidacdo em diversos setores da economia ja
deu sinais que estid se esgotando. S&o poucos e grandes ‘players” mundiais nos
setores industriais e de servicos, ou seja, a consolidacao ja foi em sua grande parte

realizada.

O que se verifica muitas vezes é que ndo existe mais um interesse tdo grande na
fus@o ou aquisicdo entre essas empresas que ja sdo gigantes (e muito valiosas). Até
mesmo porgque os 6rgaos governamentais de defesa da concorréncia em todo mundo
estdo apertando cada vez mais o cerco contra movimentos de consolidagdo que vao
contra a livre concorréncia e aumentam a niveis quase inaceitdveis o poder de
mercado das empresas. Portanto um movimento que se torna relevante nesse
contexto econdmico sdo as aliancas estratégicas. Elas podem ser fonte de vantagem
competitiva de longo prazo a custos muito reduzidos se comparados a fusdes e

aquisicdes e mantém uma ordem econémica razoavelmente justa.

Um erro comum que muitos analistas e académicos cometem é julgar a alianca como
bem-sucedida ou fracassada de acordo com sua longevidade. Uma aliangca em geral
tem uma perspectiva de longo prazo, porém seus resultados podem ser atingidos apés
o final dela. Em outras palavras, ndo é condi¢cdo necessaria que a alianca exista para
gue uma companhia logre o sucesso esperado naquilo que se propds quando iniciou o
relacionamento. Existem diversos exemplos na literatura de aliangcas que foram curtas

e bem sucedidas e outras longas e mal sucedidas.

Pouco importa sua duracdo, mas seus resultados devem ser visiveis e se comparados
com resultados anteriores a ela devem ser melhores e proporcionar vantagens

competitivas de preferéncia a longo prazo.

De acordo com Hamel (1988) existem alguns principios basicos que devem nortear a

colaboracdo competitiva, assim como no caso da NUMMI*. S&o eles:

1. Colaboracdo € uma competicdo em uma forma diferente;

3 Cf. Item 7.1, pag. 64
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2. Harmonia ndo é a mais importante medida de sucesso;
3. Cooperagéo tem seus limites;
4. Aprender com os parceiros é superior

A ideia desses principios € mostrar que as aliancas podem ndo ser uma relacéo
tranqlila em toda sua evolucdo, porém em geral produzem muitos beneficios que

chegam a baixos custos tanto financeiros quanto de recursos humanos.

O comprometimento estratégico com a alianca foi identificado com um dos principais
elementos presentes em uma alianca de sucesso. Em primeiro lugar a estratégia de
uma empresa deve levar a crer que a melhor saida para se alcancar os objetivos
estratégicos seja uma parceria. Parcerias desenvolvidas ao acaso e sem

embasamento na estratégia da empresa tendem a fracassar.

As aliangas se mostram como uma saida para empresas que pretendem se adquirir
novas competéncias e atingir a exceléncia produtiva, porém o que se percebeu ao
longo da pesquisa foi que a maioria das aliancas entre companhias americanas e
orientais possuiam diferentes objetivos. Os americanos tinham objetivos financeiros e
normalmente de curto prazo, enquanto as empresas japonesas se empenhavam em
adquirir conhecimentos que poderiam ser Uuteis em suas operagbes, nao
necessariamente no curto prazo, mas em geral era uma capacidade (ou capacitagéo

dindmica) que se desenvolvia ao longo do tempo.

Porter (1998), abordou a configuracdo organizacional chamada Cluster (dentro de
certas limitag6es também conhecido como Arranjo Produtivo Local — APL no Brasil)
com o objetivo de reavaliar como as empresas competem na nova economia. De certa
forma, os clusters muito se assemelham as aliangas estratégicas em decorréncia do
fato de ser uma associagdo de empresas que competem e cooperam em uma mesma
regido geografica. Uma das diferencas basicas entre essa configuracdo e a alianc¢a diz
respeito a localizagdo. Enquanto empresas organizadas em clusters estdo
necessariamente em uma mesma regido, as empresas em aliancas ndo necessitam
nem mesmo estar no mesmo pais. Isso proporciona uma infinidade de opc¢des as
empresas e, portanto, deve ser objeto de profunda analise antes da realizacdo de uma
parceria. A forma pela qual o Cluster remodela a competicdo econfmica em nosso
ponto de vista se assemelha ao modelo competitivo da alianca estratégica, pois ambos
podem aumentar a produtividade, aumentar o nivel de inovacdo e estimular a
formacdo de novos negocios (Porter, 1998) além de aumentar a escala produtiva, a

flexibilidade e acessar recursos.

89



Umas das percepcdes ao longo do trabalho foi o carater essencial que a confianca
mutua exerceu nos relacionamentos bem-sucedidos. Os parceiros que conseguem
manifestar de forma clara e transparente seus objetivos na alianga nos parecem ser
aqueles que conseguirdo sucesso em suas parcerias. Além disso, podemos perceber
gue o relacionamento ndo precisa necessariamente ser excessivamente duradouro
para se configurar como um caso de sucesso. A confianca pode ser demonstrada em
diversas situac¢des nas quais, em virtude da racionalidade limitada, n&o se pode prever
algum tipo de situagdo real ocorrida, mas que por meio do entendimento mutuo
baseado na confianga e no bom relacionamento, o caso possa ser resolvido. Ao
contrario, aqueles relacionamentos que se pautam no oportunismo e apropriacao
gratuita de conhecimento tendem a fracassar com maior probabilidade em relagéo

agueles pautados num relacionamento franco.

Um exemplo de alianca estratégica € a Star Alliance, uma parceira que envolve 27
empresas aéreas ao redor do mundo, com servigcos em 181 paises e que se mantém
desde 1997. Essa alianca busca entre outras vantagens, obter uma maior
complementaridade entre os servicos prestados pelas participantes. Existe um
contrato formal, porém ela pode ser classificada como uma parceira estratégica em
virtude de possuir as principais caracteristicas de uma aliangcas como: acesso a
recursos, ganhos de escala, complementaridade de servicos, cooperacao
(internacional) entre outros. A misséo da Alianga é “Exercer lideranga na gestdo de um

portfélio de produtos e servicos da alianga usando um procedimento acordado” **.

Esse tipo de relacionamento vem ganhando forga no mundo todo a partir do momento
em que as empresas percebem os baixos custos e enorme potencial de retorno e
alcance de mercados internacionais. E uma forma consistente de obter vantagem

competitiva no mercado competitivo global.

Cabe ao engenheiro de producdo nesse contexto dos relacionamentos entre empresas
pensar em projeto de produto ou processo muito mais em termos da divisdo do
trabalho (entre firmas e na¢des) do que o tradicional papel de integrador de atividades
dentro das fronteiras da firma. Esse profissional deve possuir a capacidade de analisar
o mercado em busca de potenciais ganhos de eficiéncia, fora das fronteiras da firma,
principalmente quando toda tecnologia ou recursos que estido ao alcance da empresa

ja foram utilizados.

4 cf. http://www.staralliance.com/pt/about/organisation/, consultado em 27/07/2011
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Esse € o contexto dentro do qual se insere com extrema relevancia a teméatica
sugerida nesse trabalho e por meio do qual passam boa parte das propostas de
solugbes eficazes na busca de aumento da eficiéncia dos relacionamentos entre

empresas transnacionais.

Outro bom exemplo de parceria é a Intel, empresa que fabrica chips de computadores.
Ela realiza investimento e parcerias com universidades em pesquisa aplicada com
foco no avanco da tecnologia de fotolitografia®®, sem internalizar essa atividade, de
modo que a parceria se mostra estratégica no sentido de que diz respeito ao seu core
business. (HAYES & PISANO, 2008). Além disso, em seu site sdo anunciados
diversos cursos em parceria com renomadas universidades com a finalidade de
expandir o curriculo de analistas de sistemas e engenheiros e consequentemente

capacitar mao-de-obra que podera no futuro servir a empresa.

“Em arenas como a Internet ou produtos farmacéuticos, o avango tecnologico é tdo
rapido e tao disperso entre as organizacdes que é simplesmente impossivel para
alguém na corporagdo - ndo importando o qudo grande ou habilidosa - ser o
especialista em tudo” (HAYES & PISANO, 2008). E com esse pensamento que
principalmente empresas de alta tecnologia como Intel, Apple, Microsoft, GM, IBM,
Pfizer entre outras se aprofundam nos relacionamentos inter-firmas, buscando ampliar

sua base de conhecimentos e habilidades.

As aliancas em resumo se propdem de maneira ampla a decompor ou separar
atividades importantes dentro das fronteiras de uma organizacdo e dar uma nova
conformacdo a elas no sentido de estimular a utilizagdo de recursos em conjunto
(complementares) com outras organizagbes. Essa utilizacdo de recursos externos
amplia as competéncias da organizacdo devido ao acesso também a conhecimentos

gque podem e devem ser aplicados dentro das fronteiras da organizacéo.

Essa mudanca na maneira pela qual as empresas competem e cooperam muda a
forma como elas realizam sua producdo. E essa mudanca diz respeito basicamente a
esse novo tipo de configuracdo organizacional inter-firmas, na qual toda e qualquer
competéncia ndo dominada por uma firma e fizer parte do negdcio principal dela, de
alguma maneira deve ser acessada. Esse acesso se mostra bastante eficiente por

meio das aliancas estratégicas.

5 Cf. (HAYES & PISANO, 2008)
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Por fim, ressaltamos que esse € um campo ainda sem consenso e que portanto
necessita de pesquisas aprofundadas sobre uma base de dados significativa e com
académicos que despontem na lideranca do tema buscando universalizar as
definicbes e conceitos. Uma proposta para estudos futuros seria elaborar um modelo
gue atenda aos novos insights trazidos pela pesquisa que busque essencialmente
mapear de maneira sistemética as relagbes existentes entre empresas que se

enquadrem na tentativa de definicdo das aliancas adotadas nesse trabalho.

Sao inumeras possibilidades de desenvolvimento e caminhos que uma alianga pode
seguir, cada uma com sua particularidade com diversas variaveis. Algumas possuem
uma velocidade mais lenta até atingir seus objetivos, outras sdo rapidas, mas com
pouca efetividade naquilo que se propunha inicialmente, uma pesquisa interessante
seria no campo da andlise de sensibilidade das aliangas. Ou seja, mantendo as
varidveis mapeaveis constantes (como por exemplo, setor econdmico, industrial,
constancia de propdésitos, visdo de longo prazo consistente, relacionamento de

confianga mutua entre outros) e variando apenas uma.

A pesquisa futura deve ter um carater mais pratico com objetivo de contribuir para
decisBes gerenciais mais acertadas de relacionamentos e esclarecer para a alta
administracdo quais sdo seus riscos, beneficios, custos e possiveis retornos de longo
prazo para as empresas modernas. Um bom guia para esse tipo de pesquisa é o
trabalho elaborado por Doz (1996), no qual o autor analisa a evolugdo da cooperacdo
nas aliancas estratégicas, examinando como o aprendizado por meio de varias
dimensdes (ambiente, tarefas, processos, habilidades e metas) que séo importantes
em uma alianga entre firmas, media as condigdes iniciais e os resultados dessas
aliancas. Sua atualizacdo torna-se necessdria para 0 contexto atual onde as
mudancas e o dinamismo sdo muito mais freqlentes do que na época de obtencao
dos dados (a partir de 1977) em passado nao tao distante. Além disso, cabe ressaltar
a importancia de uma analise cruzada entre empresas cujas matrizes estdo em paises
gque possuem notadamente objetivos de longo prazo e aquelas onde a visdo de curto
prazo prevalece. Uma hipétese para tal pesquisa é a de que aquelas com visdo de
longo prazo possuem resultados significativamente superiores e sustentaveis ao longo

do tempo.
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