Aliancas Estratégicas: Conceito e Teoria

Marcelo CabusKlotzle

Resumo

Apesar da crescente importancia das aliangas estratégicas nos dias atuais, pouquissimos estudos
relacionados aformag&o e a consolidacdo de parcerias nacionais einternacionaistém sido desenvol -
vidosno Brasil. Um dos motivos paratal deficiénciaéaausénciade um referencial tedrico consis-
tente, que sirvacomo base para o desenvol vimento de estudos empiricos sobre aliangas estratégicas
no Brasil. Esseartigo procurafechar essalacunae analisar duasteorias consideradasrelevantes para
0 estudo de parcerias estratégicas. a teoria dos recursos empresariais e a teoria de aprendizagem
organizacional . Os diversos estudos apresentados no decorrer deste trabal ho, mostram que ambas
asteorias parecem bem apropriadas para examinar parcerias estratégicas. | sso se deve adoisfatos:
em primeiro lugar, muitas vezes tais aliangas sdo usadas pelas empresas como forma de ganhar
acesso aos recursos valiosos das parceiras. Em segundo lugar, o sucesso de uma alianga estratégia
depende muito de todo o processo de transferéncia de conhecimentos e habilidades no decorrer da
parceria.

Palavras-chaves: aliangas estratégicas; teoria dos recursos empresariais; teoria da aprendizagem
organizacional.

ABSTRACT

In spite of the growing importance of strategic aliances, few studies have been done in Brazil to
analyze the process of creation and consolidation of international and national strategic alliances.
One of the reasons for such deficiency isthe lack of a consistent theoretical basis that can be used
asreferencefor the development of empirical works about strategic alliancesin Brazil. Thisarticle
tries to close this gap by analyzing two theories considered relevant for the study of strategic
aliances: the Resource-Based-Theory of the Firm and the Organizational Learning Theory. The
various studies presented in this article show that both theories seem appropriate to anayze
strategic alliances. First becausein many casesthose aliances are used asmeans of gaining accessto
thevaluableresources of other firms. Second because the success of an alliance depends so much on
the process of transfering knowledge and abilities from one partner to another during the alliance.

K ey wor ds: strategic alliances; resource-based theory of thefirm; interorganizational learning theory.
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INTRODUGAO

Dificilmente se passaum dia em que ndo hajaanincio naimprensareferente a
criacdo ou a dissolucdo de uma aliancga estratégica. O crescente aumento da
popularidade desse novo tipo de atividade é visto como mais umaprovadacons-
tante marcha da globalizac&o, principalmente devido ao fato de grande e cres-
cente nimero desses acordos envolver empresas de, pelo menos, duas naciona-
lidades diferentes.

Num mundo globalizado, o incremento da competitividade tornou-se questdo de
sobrevivéncia para as empresas, independentemente do ramo em que elas atuam.
A globalizac&o ndo sO exige presencanos mercados chaves, mastambém aumento
daprodutividade, reducéo dos custos, mel horiadaqualidade dos produtos, investi-
mentos na qualificacdo dos funcionérios e desenvol vimento de novas tecnol ogias,
entretanto, muitas vezes, o incremento da competitividade e a onipresencaem di-
versos mercados so atividades muito onerosas paraa maioria das empresas. Pou-
cas delas tém a capacidade de duplicar as suas cadeias de valores em tdo diferen-
tes lugares. Isso faz com que atividades de colaboragdo com outras empresas
tenham de ser levadas em consideracdo, ou sgja, a utilizacdo de atividades de
parceria € a maneira encontrada pelas empresas ndo sd para sobreviverem no
mercado, como também para aumentarem a sua competitividade.

A utilizac8o de atividades de parceriacom o sentido de se empreenderem rela-
¢oes de producdo com outras firmas ndo € atividade recente; as inovacdes dos
ultimos tempos acontecem em pelo menos quatro niveis (Narula e Hagedoorn,
1999). Primeiro, a colaboragao entre empresas € considerada agoraa primeirae
melhor opcdo, e ndo vista mais como a Ultima alternativa disponivel (Dunning,
1995). Segundo, as firmas estéo cada vez mais usando acordos de parceria para
realizarem atividades na area de Pesquisa e Desenvolvimento (P& D), umaativi-
dade que, tradicionalmente, foi muito vigiada pelas empresas. Calcul os recentes
estimam gue acordos de parceria na area de P& D totalizam aproximadamente
10-15% de todos os acordos firmados entre empresas, e acredita-se que esse
nuimero tenha triplicado desde o inicio dos anos 80 (Culpan e Kostelac, 1993;
Gugler e Pasquier, 1996). Terceiro, ndo so as firmas estdo investindo em P&D
por meio de parcerias, como el as estéo fazendo esses investimentos em conjunto
com empresas de outros paises e, muitas vezes, dentro de localidades estrangei -
ras (Hagedoorn, 1996). A guarta e Ultimanovidade em termos de aliancas estra-
tégicas na &rea de P&D, é o crescente uso de diversas formas de organizacao
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nao-tradicionais, em particular a crescente utilizacgo de acordos de parceriasem
participacdo acionaria (non-equity type agreements). Em muitos casos esses
tipos de acordo sdo 0 mecanismo mais eficiente de se desenvolver pesquisas em
setores de alta tecnologia (Hagedoorn e Narula, 1996).

A formacgo de aliangas estratégicas internacionais ndo se estende, por suavez,
somente aos paises industrializados. Diversas parcerias internacionais vém sendo
feitas entre empresas multinacionais e empresas de paises emergentes ou mesmo
entre firmas oriundas de paises em desenvolvimento (Vonortas e Safioleas, 1997).

Se observarmos o caso do Brasil, veremos que o pais ndo é excecdo. Casos
como a criacdo da AmBev, a crescente participacdo de empresas estrangeiras
no processo de privatizacdo e a entrada macica de investimentos diretos no Bra-
sil, mostram que esse pais apresenta um terreno muito fértil paraaformacédo e o
desenvolvimento de aliancas estratégicasinternacionais.

PrROBLEMA

Apesar da crescente importancia das aliancas estratégicas na intensificacdo
dos negécios internacionais competitivos de hoje, aandlise cientifica dessetipo
de parceria tem sofrido dificuldades em decorréncia de dois fatores. Primeiro,
existeinsuficiénciadetrabal hos consistentes de natureza anal itica, principa men-
te na érea de modelagem, isto €, formulacéo de modelos relativos a criacdo e
conducéo de aliancas estratégicas internacionais (Vonortas e Safioleas, 1997).
Segundo, existe séria deficiéncia em termos de documentactes detal hadas acer-
ca de casos concretos de formacdo e consolidacdo de aliancas estratégicas in-
ternacionais. Essa deficiéncia é ainda mais acentuada quando se consideram
aliancas estratégicas entre empresas de paises industrializados e empresas de
paises emergentes (Vonortas e Safioleas, 1997).

Um dos fatores criticos que dificulta a coleta e a comparagdo de dados, € a
falta de defini¢bes universalmente aceitas sobre o que constitui uma alianca es-
tratégica. Isto €, em parte, consequiéncia daja discutida insuficiéncia de estudos
denaturezaanaliticaem nivel internacional. Apesar de existirem excegfes, como
osestudos de Freeman e Hagedoorn (1995), Hobday (1995), Vonortas e Safiol eas
(1997) e Narulae Sadowski (1998), ainsuficiénciade dados e de estudos € muito
aguda no caso dos paises emergentes. Assim, amaior parte dos trabalhos exis-
tentes relativos as aliangas estratégicas focaliza as parcerias criadas dentro de
um numero especifico de paisesindustrializados. Muitas vezes osresultados des-
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ses estudos sdo generalizados, como se fossem aplicaveis a maioriadas aliangas
estratégicas formadas em outros paises, principalmente nos paises ditos emer-
gentes. 1sso representa sério déficit na area de pesquisa, principa mente se con-
siderarmos o grande potencial das aliangas estratégicas no sentido de contribuir
parao desenvol vimento econdmico dos paises emergentes. A formacao dealian-
¢as estratégicas com empresas de paises industrializados permite as empresas
dos paises emergentes obter melhor acesso a tecnol ogia e aos mercados estran-
geiros, além de possibilitar aos paises em desenvolvimento ganhar 0s recursos
necessarios para a melhoria da infra-estrutura nacional .

Se nos concentramos no caso do Brasil, os problemas citados acima agravam-se
ainda mais. Ha diversas indicagdes de que 0s processos de abertura, integracéo e
estahilizacdo no Brasil estiveram entrelagados com movimentos de formagdo de
parcerias entre empresas brasileiras e empresas estrangeiras, 0s quais tém, apa-
rentemente, ocorrido em escala apreciavel; no entanto existem poucos estudos,
como os de Arruda e Arruda (1997, 1998), e andlises empiricas com relacdo ao
processo de formagao e desenvol vimento dessas aliangas internacionaisem ambito
naciona. Um fator que contribui paraisso é ainexisténciade estudos que visem ao
desenvolvimento de referencial tedrico consistente, que sirva, por sua vez, como
base para a andlise do processo de formagdo de parcerias empresariais.

OBJETIVO

O objetivo deste artigo é fechar essa lacuna existente e desenvolver um
referencial tedrico que possa ser utilizado para a elaboragdo de futuros estudos
relacionados ao desenvolvimento de aliangas estratégicas tanto no Brasil como
em nivel internacional. Paratal serdo abordados as seguintes teorias, considera-
das relevantes para 0 estudo de parcerias estratégicas: (1) teoria dos recursos
empresariais; (2) teoriade aprendizagem organizacional.

O ConNcelTo pE ALIANGA ESTRATEGICA

Como jadito anteriormente, faltam definicBes universalmente aceitas sobre o
gue constitui uma alianca estratégica. 1sso é, em parte, conseqiénciadajadiscu-
tidainsuficiéncia de estudos de natureza analitica, em nivel internacional. Esse
fato faz com que diversos autores utilizem conceitos diferentes na elaboracéo de
seus estudos que se reportam aformacao de parceriasinternacionais, como pode
ser visto no Quadro 1.
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Quadro 1: Definicdo de Alianca Estratégica
segundo a Visdo de Diversos Autores

Autor

Definicdo dealiancaestratégica

Teece(1992)

Acordos nos quais dois ou mais parceiros dividem o compromis-
so de alcancar um objetivo comum, unindo todas as suas capaci-
dades e recursos e coordenando as suas atividades. Uma alianca
estratégica implica algum grau de coordenacéo estratégica e
operacional das atividades e inclui, entre outras, as seguintes
operacdes. atividades conjuntas de Pesquisa e Desenvolvimento
(P& D), transferéncia mitua de tecnol ogia, concessao de direitos
exclusivos de producéo e venda e acordos de cooperacdo na area
de marketing. Aliancas estratégicas podem ou n&o envolver par-
ticipacdo acionaria.

Hagedoorn e
Narula(1996)

Aliancas estratégicas podem ser classificadas de duas maneiras.
De um lado, existem tipos que envolvem participacdo aciondria,
como joint-ventures e companhias conjuntas de pesquisa. De
outro lado, haformas sem participacdo acionéria, isto &, baseadas
somente em contratos entre os parceiros. Nesse grupo encon-
tram-se, entre outros, acordos de desenvolvimento conjunto de
produtos, pactos de pesquisa conjunta, acordos mutuos de
licenciamento e contratos de Pesquisa e Desenvolvimento (P& D).

Dussauge e
Garrette
(1995,1997)

Projetos de colaborag&o implantados por firmasrivais, operando
namesmaindustria. Asfirmas mantém, entretanto, asuaindepen-
déncia. Essadefinicdo exclui, assim, fusdes e aquisi¢cdes, asquais
levam aperda de autonomiade pel 0o menos um parceiro. Também
sd0 excluidas parcerias verticais formadas por fornecedores e
compradores.

Lorangee
Roos(1996)

Empreendimentos de risco ao longo de uma escala continua en-
tre, deumlado, transagdes em um mercado livre (mer cado) e, de
outro, ainternalizacdo total (hierarquia). Temos, assim, as se-
guintes opgodes de aliancas estratégicas em termos do grau de
integracdo vertical com aempresamée: fusdes e aquisi¢oes, par-
ticipagdo acionaria, joint-venture, empreendimento cooperativo
formal eempreendimento cooperativoinformal.

Garai (1999)

Aliangas estratégicas incluem acordos de esforgos conjuntos na
area de marketing, atividades conjuntas de Pesguisa e Desenvol -
vimento (P& D), colaboragéo no desenvolvimento de novos pro-
dutos, transferéncia de tecnologia e atividades de terceirizacéo.
FusBes e aquisicBes ndo sdo consideradas aliangas estratégicas.
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Aindaassim, parao pesquisador envolvido em analisar o processo deformacéo e
consolidacéo de aliancas estratégicas, torna-se fundamental aadoc&o de umadefi-
nicdo precisa de alianca estratégica, principalmente para evitar que esse termo
tenha significados diferentes para diferentes pessoas e contextos. Conforme sevé
no Quadro 1, existem autores que adotam uma visdo mais restritiva de alianca
estratégica, ou sgja, ndo consideram como alianca estratégica certas relacdes
interempresariais como, por exemplo, fusdes e aquisi¢des. Ao contrério destes,
outros autores adotam umavisao maisampla, classificando como aliancaestratégi-
ca diversas formas de acordos de cooperacdo e parceria entre empresas.

A Figural mostraasdiferentes e possiveisformas que umaalianca estratégica
pode assumir. A escolha dos diferentes tipos de aliancas estratégicas a serem
considerados em um estudo vai depender, entre outrosfatores, do tipo de pesqui-
saadotado, do universo e daamostraaserem analisados, daslimitacBesimpostas
pelo método utilizado no estudo etc.

Figura 1: Tipos de Aliangas Estratégicas

licencas

acordos de distribuicao

contratos de P & D

participacao acionaria minoritaria ‘

|_contratos unilaterais

Alianga Estratégica

Joint-ventures

P & D conjunto

marketing e promogéao conjuntos

produgao conjunta

parcerias avangadas com
fornecedores

q
contratos bilaterais

ALIANGAS EsTRATEGICAS: PossivEls CONTRIBUIGOES DA TEORIA DOS
Recursos EMPRESARIAIS E DA TEORIA DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Nessa secéo sera feita a tentativa de analisar duas teorias da Administracéo do
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ponto de vistadasua contribui¢do para o desenvolvimento deum modelo, quesirva
paraanalisar tanto a formacdo como o desenvolvimento de aliancas estratégicas.

Teoria dos Recursos Empresariais

A teoriados recursos empresariais surgiu recentemente como forma alternati-
va de se entender organizacdes industriais e suas estratégias competitivas. De
acordo com essavisao, umafirma é equival ente ao conjunto de todos 0s recursos
que ela possui.

Segundo Wernerfelt (1984), recursos sdo todos os ativos materiais eimateriais
atados de forma semipermanente a uma empresa. Diferentemente das teorias
tradicionais da organizacdo industrial, que se baseiam fortemente na andlise do
ambiente competitivo, ateoria dos recursos empresariais tem como foco princi-
pal os recursos possuidos pelaempresa, ou sgja, € dadamais énfase aos aspectos
internos da empresa.

Como muitos recursos sao especificos de umaempresa e ndo sao perfeitamen-
te moveis ou imitaveis, as firmas sdo muitas vezes caracterizadas por uma
heterogeneidade grande em relagdo a sua base de recursos. A capacidade de
uma empresa desenvolver uma heterogeneidade de recursos préprios se torna,
portanto, umafonte possivel de vantagens competitivas que, por suavez, podem
levar a um lucro ou rentabilidade acima da média do setor ou da industria. De
acordo com essa visdo, a posi¢do competitiva de uma empresa é definida pelo
conjunto de recursos e relacfes Unicas que ela possui (Rumelt, 1984).

Uma &rea que continua relativamente inexplorada na literatura e pesquisa
empirica € a visdo das aliancas estratégicas sob a perspectiva da teoria dos re-
Cursos empresariais, apesar de as parcerias estratégicas estarem continuamente
aumentando em importancia nos dias atuais. A teoria dos recursos empresariais
parece particularmente apropriada paraexaminar aliangas estratégicas, visto que
as firmas usam tais aliancas com a intencao de ganhar acesso aos recursos
valiosos de outras empresas. Devido a esse motivo, 0s recursos de uma empresa
oferecem certa base relevante para o estudo de aliancas estratégicas.

Enfocando exclusivamente o processo de formacdo de aliangas estratégicas
sob o ponto de vistados recursos possuidos pel os diferentes parceiros, Eisenhardt
e Schoonhoven (1996) descobriram, por exemplo, que atendénciaaformacéo de
umaalianga é maior: (1) quando 0s potenciais parceiros se encontram em posi-
¢Oes estratégicas vulneraveis (isto €, necessitam de recursos); ou (2) quando
eles detém posicéo forte no mercado (isto €, possuem recursos valiosos para
serem divididos com outras empresas).
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Mowery, Oxley e Silverman (1998) também se basearam nateoria dos recur-
S0s empresariais para analisar a escolha de parceiros em aliancas estratégicas,
enfatizando principalmente o papel da capacidade tecnolgica das diferentes
empresas envolvidas. A sua andlise dos dados se concentrou em aliangas estra-
tégicas, onde pelo menos um dos parceiros era uma empresa americana. Utili-
zando estatisticas relativas ao registro de patentes como meios de se avaliar a
capacidade tecnol 6gica de uma empresa, os autores chegaram aconclusdo que a
similaridade da capacidade tecnol6gica entre empresas é importante fator na
decisdo de escolha de parceiro para uma aiancga estratégica. Os autores mos-
tram gue parceiros envolvidos tanto em parcerias nacionais como em parcerias
internacionais do tipo joint-venture possuem maiores niveis de similaridade da
sua capacidade tecnoldgica do que os ditos ndo-parceiros. Além disso, a
congruéncia do nivel de capacidade tecnol gica dos parceiros tende a aumentar,
amedida que uma alianca estratégica se vai consolidando.

Um resultado interessante da pesquisa de Mowery, Oxley e Silverman (1998)
se refere a distingdo entre aliancas estratégicas nacionais e internacionais. Os
autores descobriram maior congruéncia da capacidade tecnolégica em joint-
ventures formadas entre empresas americanas e ndo-americanas, do que em
parcerias puramente nacionais. 1 sso mostraque os critérios utilizados por empre-
sas americanas para selecionar 0s seus parceiros estratégicos internacionais sao
mais rigidos do que os utilizados na escolha de parceiros nacionais. Em outras
palavras, para uma empresa americana escolher um parceiro internacional, esse
parceiro deve mostrar nivel de capacidade tecnol 6gica maior do que o encontra-
do em empresas similares nos Estados Unidos.

Os autores mostram, entretanto, que a congruéncia extremamente grande da
capacidade tecnoldgica entre empresas inibe a formacéo de aliancas estratégi-
cas, visto que ndo existe entdo nenhuma motivagado para se aprender com o outro
parceiro ou parase obterem recursos adicionais dele. 1sso so é possivel seexistir
certa diferenciacdo ou complementaridade entre 0s recursos das empresas en-
volvidas na criacdo de uma alianca estratégica.

Blodgett (1991) também utilizaateoriadosrecursos empresariais paraanalisar
aformacdo de joint-ventures internacionais. O trabaho de Blodgett (1991) tem
como objetivo determinar o papel das contribuicdes dos diferentes parceiros (em
termos de recursos materiais e imateriais) como meio de se fazerem prognésti-
cos sobre 0 percentual de cada parceiro no capital da joint-venture. Blodgett
(1991) mostra que o recurso tecnologia tende a dar dominancia a firma que o
possui, em detrimento dos recursos rel acionados aos conheci mentos do mercado
local, possuidos pelos parceiros. 1sso explica em muitos casos a dominancia da
firma estrangeira (obtenc@o da maioria do capital acionario) em joint-ventures
formadas com firmas de paises em desenvolvimento.
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Um estudo de natureza tedrica que deve ser ainda mencionado nesse contexto
€ o trabalho de Das e Teng (2000). Os autores desenvolvem hipéteses relacio-
nando aformacéo e o desenvolvimento de aliancas estratégicas com 0S recursos
possuidos pelos potenciais parceiros. Segundo eles, 0 mercado de recursos
empresariais € imperfeito, ou sgja, a troca eficiente de recursos valiosos das
diferentes empresas néo € possivel de ser realizada no mercado livre e a vista.
Certos recursos ndo sdo perfeitamente negociaveis, imitaveis ou substituiveis, ja
que estdo incr ustados nas organizagdes ou mistur ados aoutros recursos. Como
exemplos podemos citar areputacdo de umaempresa, asuaculturaorganizaciona
€ a sua capacidade de utilizacdo de tecnologia altamente inovadora. Devido a
esse fato, aliancas estratégicas sdo muito utilizadas como forma de se trocar,
negociar ou obter acesso a esses tipos de recursos empresariais.

Das e Teng (2000) partem do pressuposto de que quanto mais 0s recursos de
empresas forem caracterizados por mobilidade imperfeita, imitabilidade im-
perfeita e possibilidades de substituicdo imperfeita, maior sera a probabilida-
de de essas empresas se envolverem em aliangas estratégicas; por isso a posse
derecursos criticos &, no conceito de Das e Teng (2000), um pré-requisito funda-
mental para aformagdo de uma alianca estratégica. 1sso € comprovado por ou-
tros estudos, como o de Dollinger, Golden e Saxton (1997). Esses autores mos-
tram que a reputacdo de uma potencia parceira para uma alianca estratégica,
como asualinha de produtos e a sua capacidade gerencial, exerce grande influ-
éncia na escolha efetiva dessa empresa como parceira de tal alianca

O tipo de dlianca estratégica a ser escol hido pelos parceiros é também influen-
ciado pelas caracteristicas dos recursos possuidos pelas diferentes empresas.
Joint-ventures, por exemplo, sdo o melhor instrumento para a transferéncia de
recursosimperfeitamenteimitaveise substituiveis, principalmente devido ao alto
grau de exposi¢do entre os parceiros (K ogut, 1988). Aqui estéo incluidos conhe-
cimentos como know-how e cultura organizacional . Como se disse anteriormen-
te, o importante é que os parceiros envolvidos tenham pelo menos certo grau de
capacidade administrativaetecnol égicasimilar.

O problema envolvido na criagdo de uma joint-venture seria se a alianca se
tornasse um tipo de corrida de aprendizagem, ou sgja, se 0s parceirosinicias-
sem uma luta para absorver 0 mais rgpido possivel os recursos do parceiro. Das
e Teng (2000) sugerem agui como solucdo a criacdo de aliancas estratégicas
baseadas em acordos bilaterais, como producéo conjunta, P& D conjunto e ativi-
dades conjuntas de marketing.

Tipos de aliangas estratégicas como acordos de licencga, oferecem muito
menos oportunidades para a transferéncia de tais conhecimentos. Eles séo
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preferiveis para a transferéncia de recursos baseados em direitos de propri-
edade, como patentes, contratos, direitos autorais, marcas registradas e de-
senhos registrados.

Outro aspecto analisado teoricamente por Das e Teng (2000) é arelacdo entre
a complementaridade e a similaridade dos recursos aportados pelos diferentes
parceiros e o desempenho da alianca estratégica. Diversos estudos foram feitos
nessa area; entretanto a maior parte deles ndo conseguiu comprovar, de maneira
satisfatoria, que exista relagdo entre os recursos dos parceiros e o desempenho
da alianca estratégica internacional (Awadzi, 1987; Beamish e Banks, 1987;
Awadzi et al., 1988; Harrigan, 1988; Johnson et al., 1996).

Apesar dos resultados insatisfatorios dos estudos mencionados acima, certos
autores, como Das e Teng (2000), partem do pressuposto de que existe uma
relacdo positiva entre a complementaridade e a similaridade de recursos das
parceiras envolvidas em uma alianca estratégica e o seu desempenho. Por um
lado, firmas ndo podem trabahar juntas se elas forem muito diferentes em ter-
mos de suas culturas organizacionais, préticas de gerenciamento, orientacoes
estratégicas e sistemas tecnol 6gicos. Por outro lado, forgcas similares ou comple-
mentares dos parceiros contribuem para que haja aumento dos recursos e com-
peténcias totais da alianca, aumentando com isso a sua eficiéncia.

Outros autores que comprovaram a importancia da complementaridade dos
recursos empresariais como fator determinante do desempenho dejoint-ventures
internacionaisforam Sim eAli (1998). Em estudo realizado com 59 joint-ventures
entre empresas de Bangladesh e empresas de paises industrializados e em de-
senvolvimento, esses autores concluiram que quanto maior o equilibrio entre os
recursos disponibilizados pel os diferentes parceiros, melhor tende aser o desem-
penho da joint-venture.

Ainda no contexto da teoria dos recursos empresariais, vale a pena salientar
gue certos autores pressupdem uma relagdo entre 0s recursos possuidos, os ris-
cos percebidos e 0s objetivos seguidos pel as diferentes empresas envolvidas em
parceria estratégica.

Focando na teoria dos recursos empresariais e considerando o risco, Das e
Teng (1998), por exemplo, examinaram as metas e objetivos dos parceiros envol-
vidos na formac&o de uma parceria estratégica. Segundo os autores, existe qua-
tro tipos basicos de recursos que uma firma pode possuir e com os quais pode
contribuir durante a formagdo de uma alianca estratégica: recursos financeiros,
tecnol dgicos, fisicos e organizacionais. Como aformagdo de uma parceria pode
ser vista como parte de um processo no qual as firmas envolvidas procuram
recursos complementares aos seus, 0s tipos de recursos com os quais umafirma
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contribui para a formacdo de uma alianca constituem fator fundamental para
entender as metas e 0s objetivos envolvidos na sua criacao.

Ouitro fator importante para entender o processo de formac&o de uma alianca
estratégica € o risco. Das e Teng (1998) diferenciam entre o risco relaciona e o
risco de desempenho. O risco relaciona se refere a probabilidade de que um
parceiro ndo desenvolvaum espirito de cooperacdo, ou sgja, que adote um com-
portamento oportunista. O risco de desempenho, por suavez, se refere a proba-
bilidade de que os objetivos estratégicos acertados entre os parceiros da alianca
ndo sejam atingidos, mesmo havendo boa cooperacdo entre eles.

Com base nos riscos da alianca e nos recursos possuidos pel os diferentes par-
ceiros, os autores desenvolvem entéo diversas constelacdes, onde so feitas su-
posicdes acerca das metas e dos objetivos seguidos pelos parceiros na hora da
formacdo da alianca estratégica. Eles argumentam, por exemplo, que em alian-
¢as com risco relacional muito alto, os parceiros que contribuem com recursos
tecnol dgicos preferem proteger a sua tecnologia de transferéncias ndo autoriza-
das, limitando-se, portanto, atransferéncias somente de tecnol ogi as patenteadas.
Outro exemplo € dado no caso da contribuicdo de recursos organizacionais em
uma alianca estratégica com alto risco relacional. Nesse caso, 0s parceiros que
contribuem com tais recursos teréo grande interesse em colocar seu proprio pes-
soal nas posi¢des-chaves da alianca estratégica.

Teoria de Aprendizagem Organizacional

A teoriade aprendizagem organi zaci onal encaraacapacidade de aprendizagem
como um dos principaisfatores que influenciam a competitividade internacional
de uma empresa. Segundo Osland e Yaprak (1995) a proporcéo e aimportancia
relativadeindustrias baseadas no conhecimento vém aumentando cadadia. Como
consequiénciadadifusio constante de novastecnol ogias, o ciclo devidade produtos
e processos setornou significativamente mais curto. Além disso, os compradores,
tanto organizacionais como fisicos, vém demonstrando aumento na sofisticacao
dasuademanda, ou sgja, vém demandando cadavez mais produtos diferenciados
e demelhor qualidade.

Nesse ambiente caracterizado por fortes instabilidades e insegurancas, a capa-
cidade de se aprender com outras empresas e parceiros € maneira muito impor-
tante para gjudar uma firma a alcancar seus objetivos principais, como maior
participacdo no mercado, melhor rentabilidade a longo prazo e base maior de
capacidades e conhecimentos centrais. Como muitas empresas vém aumentan-
do a sua participacdo em parcerias internacionais, a teoria de aprendizagem
organizacional procura demonstrar quanto é importante a transferéncia e a ab-
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sor¢do mutua de conhecimentos no processo de formacédo e de consolidacdo de
aliancas estratégicas internacionais.

Osland e Yaprak (1995) demonstram, por exemplo, que o maior beneficio de
aliangas estratégicas advém do fato de elas permitirem aos parceiros aprender
uns com 0S Outros NOVoSs conceitos na &rea de estrutura organizacional, mel horar
suas estratégias de marketing, assimilarem novasformas de culturaorganizacional,
além, é claro, de desenvolver novas tecnologias. 1sso vai depender, por suavez,
da receptividade, da eficiéncia e da capacidade de absor¢do da empresa na &rea
de aprendizagem organizacional. Segundo Osland e Yaprak (1995) existe pelo
menostréstipos de processos de aprendizagem organizacional: imitacdo, grafting
esinergia

Imitacdo é a tentativa de estudar estratégias, tecnologias e atividades funcio-
nais de outras empresas e de incorporar essa experiéncia de segunda mao. Mui-
tas aliangas estratégi cas sdo formadas como forma de ganhar vantagens compa-
rativas simplesmente a partir da observacéo e assimilagédo das capacidades Uni-
cas de seus parceiros. Esse tipo de aprendizagem interorganizacional € particu-
larmente rel evante entre empresas competidoras dentro de um oligopdlio. Depois
gue umaempresa aprendeu o que pretendia, atendénciaé que elasaiadaaianca
e use 0 conhecimento adquirido paracompetir com o seu antigo parceiro. Hamel
(1991) define esse tipo de processo de aprendizagem como colabor acéo com-
petitiva.

Huber (1991) introduz o termo grafting para explicar como organizacoes au-
mentam o seu estoque de conhecimento por meio da aquisi¢do formal de outras
empresas ou pelo desenvolvimento de parcerias de longo prazo com outras em-
presas detentoras de conhecimentos Unicos. Exemplo desse tipo de aprendiza-
gem € a associacdo entre empresas multinacionais e empresas de paises em
desenvolvimento na forma de joint-ventures. Tais associacOes permitem as
empresas estrangeiras obter algum conhecimento sobre a culturalocal dos pai-
sesnos quais estdo investindo, além, é claro, obter informagdes sobre as préticas
politicas locais. O licenciamento de produtos e processos também se encaixa
dentro desse tipo de aprendizagem.

A sinergia ocorre quando firmas colaboram com o objetivo de produzir novos
conhecimentos. Um exemplo é a colaboracdo na area de P& D (troca de pessoal
capacitado, divisdo dos custos e recursos) naindustriafarmacéutica e de compu-
tacdo. Com acolaboragao os parceirostém apossi bilidade de desenvolver inova-
¢Oes, as quais ndo seriam possiveis de criar por meio de esforgos independentes.

O aprendizado organizaciona pode englobar qualquer um desses trés proces-
sos citados anteriormente. Em todos esses trés processos de aprendizado
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organizacional, aprincipal fonte de aquisi¢éo e obtencdo de conhecimento é ou-
tra organizacdo. Por exemplo, a NEC formou parcerias com a empresa america-
na Honeywell e afrancesa Bull, com aintencéo principal de absorver os conhe-
cimentos desses parceiros. Essa capacidade de aprender com outros € um fator
importante na posi¢do daNEC como Unicafirmaglobal com um percentual forte
de mercado nas areas de telecomunicagdes, semicondutores e computadores.

Um estudo importante que analisou a quest&o do aprendizado organizacional
em aliangas estratégicasinternacionaisfoi o de Tsang (1999). O principal objeti-
Vo do seu artigo foi classificar os diferentes tipos de aprendizado que ocorrem
atualmente em aliancas estratégicas. Segundo o autor, existe dois tipos bésicos
de aprendizagem: a assimétrica e a simétrica.

A aprendizagem assimétrica acontece principalmente em joint-ventures
fundadas por empresas de paises industrializados em paises em desenvolvimen-
to. Nesse caso existe umalacuna muito grande de competéncia técnica entre os
dois parceiros. Um exemplo s&0 as joint-ventures criadas entre empresas chi-
nesas e de Singapura. Ao passo que 0s parceiros chineses aprenderam a lidar
com a tecnologia e assimilaram praticas mais modernas de management, as
empresas de Singapura aprenderam as melhores maneiras de conduzir os seus
negoécios na China. A importancia do aprendizado assimétrico vem aumentando
diaapos dia. Durante a Ultima década milhares de empresas de paises industria-
lizados estabeleceram joint-ventures ou outras formas de aliancas estratégicas
em paises como o Brasil, a RUssia, a China etc.

Existe, entretanto, certos riscos associados ao aprendizado assimétrico. Do
ponto de vista da empresa estrangeira, existe o risco de que o conhecimento flua
parao parceirolocal deformadescontroladae prejudicial, principal mente quando
asleisque governam os direitos de propriedade (patentes, marcas etc.) ndo estao
bem desenvolvidas no pais anfitrido. Do ponto de vista da empresa do pais em
desenvolvimento, existe o risco de que 0 parceiro estrangeiro exagere ao estabe-
lecer o valor do conhecimento que ele possui. O parceiro naciona pode, como
resultado, pagar bem mais pelo conhecimento do que seria necessario. Outro
risco se relaciona com a capacidade de absorcdo do parceiro local. O nivel de
conhecimento do parceiro local muitas vezes ndo é suficiente para que €le possa
aprender de maneiraeficiente com o parceiro estrangeiro. 1sso acontece normal -
mente, quando a alianca estratégica atua em érea onde a empresa nacional néo
possui vantagens comparativas.

De acordo com Tsang (1999), o segundo tipo de aprendizagem € asimétrica,
gue pode ser tanto mutua como ndo-mutua. Na aprendizagem simétrica néo-
mutua os dois parceiros tém o mesmo objetivo de aprender com aaliancaestra-
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tégica, mas eles ndo estéo ef etivamente aprendendo um com o outro. Um exem-
plo é a formac&o de uma joint-venture entre dois parceiros pertencentes a um
mesmo setor de baixo nivel tecnol 6gico em outraindustria ou pais. Nesse caso,
nenhum dos doi s parceiros possui tecnol ogia ou vantagem competitivaquevalha
apenaimitar. Elestalvez sejuntem com o propésito de dividir orisco eo custo de
entrar em novaindustriaou pais. Essetipo de aprendizagem ndo foi praticamente
estudado na literatura, tanto tedrica como empirica (Tsang, 1999).

Pelo contrério, aaprendizagem simétrica mutua foi objeto de inlmeros estu-
dos. Nessetipo de aprendizagem, cada parceiro tentaabsorver as competéncias do
outro parceiro. Mulitas vezes, essas competéncias, chamadas por Itami (1987) de
ativos invisiveis, s80 muito caras para que os parceiros a desenvolvam sozinhos.
A cooperacdo surge como aternativaviavel parao desenvolvimento e assimilacéo
detaisativos. Essaformade aprendizagem, que ocorre principalmente em indUstri-
asdealto nivel tecnol 6gico com os parceirosvindo de paisesindustrializados, pode
ser subdivididaem doistipos: competitivae ndo-competitiva.

Naaprendizagem competitiva, os parceiros envolvidos sdo competidores no
mesmo mercado. Bons exemplos sdo of erecidos pelas diangas entre aIBM e a
Apple (Gomes-Casseres, 1994), entre a General Motors e a Toyota (Adler e
Cole, 1993) e entre a General Motors, Ford e DaimlerChrysler (Mano, 2000).

Por outro lado, na apr endizagem ndo-competitiva os parceiros ndo séo com-
petidores, e tampouco tém aintencdo de competir no mesmo mercado em futuro
préximo. Eles so pretendem melhorar suas capacidades e fortalecer suas posi-
¢Bes nos seus respectivos mercados. Em contexto estratégico, as aliangas tém
caréter mais complementar do que competitivo.

Um termo muito usado para caracterizar o processo de aprendizado em parce-
rias estratégicas é o conceito das chamadas aliancas de aprendizagem ou learning
alliances. Segundo Makri (1999) aliancas de aprendizagem sdo somente impor-
tantes caso consigam prover as empresas com informacdes valiosas (Know-
what), que possam ser facilmente disseminadas e absorvidas por meio daorgani-
zacdo (know-how), para fins comerciais que aumentem a eficiéncia das empre-
sas envolvidas (know-why).

Outro conceito amplamente utilizado € o termo capacidader elativa de absor ¢éo
(relative absor ptive capacity). Segundo Lane e Lubatkin (1998) o aprendizado deve
ser encarado como processo queinterage em dois sentidos, isto &, tanto do pr of essor
para o estudante e vice-versa. O aprendizado efetivo depende, por isso, dardativa
similaridade entre a empresa professora e a empresa estudante.

Essasimilaridade deve estender-se em pel o menostrés éreas (Lane e Lubatkin,
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1998). Primeiro deve haver umasimilaridade naareado conhecimento. Por exem-
plo, uma empresa farmacéutica que forma uma alianca estratégica com uma
firmade biotecnologiadeveria, em primeiro plano, possuir umabase de conheci-
mentos sobre bioquimica, para depois poder aprender sobre neurologia ou
endocrinologia. Segundo, sera mais facil para a empresa estudante absorver
novas informacdes, se ela possui uma politica de compensacdo, comparéavel a
politica da professora. Politicas de compensacdo sdo importantes, porque elas
exercem influéncianamaneirapelaqual as decisdes sdo tomadas dentro de cada
empresa, 0 que, por suavez, afeta o processo de aprendizagem. Terceiro, quanto
maiores forem as similaridades nos objetivos comerciais, mais facil sera paraa
empresa estudante aplicar os conhecimentos obtidos da professor a.

Lane e Lubatkin (1998) testaram suas suposi¢oes, examinando 31 aliancas de
P&D entre firmas farmacéuticas e de biotecnologia no periodo entre 1985 e
1993. As firmas farmacéuticas foram consideradas as estudantes nessa parce-
riae estavam tentando obter novos conhecimentos das empresas de biotecnol ogia,
para continuar mantendo um bom nivel de descobrimento de novas drogas. Os
resultados dos estudos confirmaram as suposi¢oes dos autores.

CONCLUSOES

Apesar da crescente importancia das aliangas estratégicas nos dias atuais,
pouquissmos estudos rel acionados a formacdo e a consolidagdo de parcerias nacio-
naiseinternacionaistém sido desenvolvidosno Brasil. Um dosmotivosparatal defi-
ciénciaéaausénciade um referencia tedrico consistente, que sirvacomo base para
0 desenvolvimento de estudos empiricos sobre aliangas estratégicas no Brasil.

Esse artigo procura fechar essa lacuna e analisar duas teorias consideradas
relevantes para o estudo de parcerias estratégicas: a teoria dos recursos empre-
sariais e ateoria de aprendizagem organizacional . Os diversos estudos apresen-
tados no decorrer deste trabalho mostram que ateoria dos recursos empresariais
parece bem apropriada para examinar parcerias estratégicas, visto que, muitas
vezes, tais aliancas sdo usadas pelas empresas como forma de ganhar acesso
aos recursos valiosos das parceiras. O mesmo pode ser dito em relacdo ateoria
de aprendizagem organizacional . Elase mostramuito Util paraaandlisedetodo o
processo de transferéncia de conhecimentos e habilidades em parcerias tanto
internacional'scomo nacionais.

A andlise minuciosa das duas teorias mostra também que ambas podem ser
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combinadas em um s6 modelo tedrico. Isso se deve principalmente ao fato de
gue as contribuicdes dos diferentes parceiros de uma alianca estratégica, em
termos de recursos materiais e imateriais, so levaréo a um desempenho superior
da parceria, se as empresas envolvidas tiverem a capacidade de aprender umas
com as outras. SO assim € possivel que hajaumatransferéncia muatua e eficiente
dos diferentes recursos dentro de uma alianca estratégica. A andlise de parceri-
asedtratégicasdeveria, portanto, considerar tanto osrecursos materiaiseimateriais,
como a sua capacidade de aprendizagem. Em sentido mais amplo, a propriaca
pacidade de aprendizagem pode ser considerada como recurso imaterial, nesse
caso 0 mais estratégico de todos, porquanto, na sua auséncia, € impossivel que
uma empresa assimile, de maneira efetiva, os conhecimentos de outra, o que
poderia ocasionar, por exemplo, uma aprendizagem assimétrica. 1sso € muito
importante na andlise de parcerias estratégicas, principalmente joint-ventures,
entre empresas de paises industrializados e em desenvolvimento. Mulitas vezes
ha a transferéncia, mas ndo a assimilacdo eficiente da tecnologia por parte da
empresa do pais em desenvolvimento, fazendo com que as parcerias ndo consi-
gam atingir um nivel superior de competitividadeinternacional (Kl6tzle, 1999).

Estudos que fossem feitos em aliangas estratégicas entre empresas brasileiras
ou entre empresas brasileiras e estrangeiras e que procurassem integrar essas
duas teorias, muito iriam contribuir para o entendimento de todo o processo de
formag&o e gestdo de aliangas estratégicas no Brasil. 1sso € muito importante,
principalmente no caso dejoint-ventures internacionais, onde existe umagrande
incidéncia de parcerias mal-sucedidas no Brasil.
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