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Aliancas Estratégicas

Mais do que nunca, aliangas estratégicas entre empresas tém mudado o
modo de condugao dos negocios, particularmente no mercado global e em setores
de alta tecnologia. Tais relacdes de cooperacao ajudam as empresas a conservar
recursos ¢ compartilhar riscos (Hamel et al., 1989; Ohmae, 1989). Aliancas
também criam oportunidades para empresas ganharem novas competéncias (
Hagedoorn, 1993; Hamel et al., 1989; Hennart, 1991) e poder de mercado
(Hagedoorn, 1993), bem como aceleram o acesso a novos mercados € novas
tecnologias, criando, com isso, oportunidades futuras de investimento (Kogut,
1991).

Apesar dos potenciais beneficios, a colaboracdo e o relacionamento com
outras empresas podem mostrar-se complexos e até mesmo perigosos. Por
exemplo, o custo do relacionamento pode ser muito elevado (Hennart, 1991;
Williamson, 1991). Além disso, aliangas podem induzir organizagdes a deixar de
desenvolver competéncias internas essenciais ao negocio (Hamel et al., 1989;
Teece, 1987), permitindo assim que essas competéncias e detalhes da tecnologia
sejam facilmente absorvidos. Pode, enfim, ocorrer reducdo da rentabilidade,
obrigando a divis@o dos lucros (Shan, 1990).

Devido ao conjunto de vantagens ¢ desvantagens, a literatura
contemporanea sobre o assunto vem crescendo significativamente. Caracteristicas
das aliancas estratégicas, como motivacdo, objetivo, tipo, forma, estrutura e
desempenho, tém sido intensamente estudadas, em especial nas relacdes
estabelecidas entre grandes empresas e, mais recentemente, também nas aliangas
formadas entre grandes e pequenas empresas. Apesar da valiosa (ainda que
incipiente) contribui¢do de alguns autores como Minshall (1999, 2003) e
Eisenhardt (1996) para o entendimento da importancia das aliancas estratégicas no
processo de inovagao tecnologica, a literatura tem sido parcimoniosa em aborda-
las quando formadas entre pequenas empresas, em especial as PEMINTECs,

agentes de grande importancia no processo de inovacao.
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3.1
Estudos sobre aliangas estratégicas

Em face do grande volume de material existente na literatura que busca
compreender, sob varios aspectos, as aliangas estratégicas, serdo esses estudos
assim denominados nesta dissertagdo: primeira geragdo, os relativos a aliangas
entre grandes empresas; segunda geracao, os referentes as relagdes estabelecidas
entre grandes e pequenas empresas, em especial as PEMINTECs; finalmente,
terceira geracao, os concernentes as aliangas estratégicas entre PEMINTECs, que
serdo introduzidos neste trabalho com o objetivo de contribuir para o

entendimento dessa tendéncia emergente.

3.1.1

A primeira geragéao

Nas trés primeiras décadas ap6s a II Grande Guerra Mundial, predominava
a rivalidade entre as grandes e poderosas empresas dos paises desenvolvidos da
América do Norte e da Europa Ocidental, motivada pela baixa competicdo
estrangeira, em consonancia com os longos ciclos de vida dos produtos, baixo
custo de capital e baixa demanda por novas tecnologias. Apoiadas no conceito
entdo vigente de que o principal objetivo da competi¢do seria aniquilar o
concorrente, essas empresas acreditavam que o desenvolvimento interno de todas
as competéncias necessarias constituisse uma vantagem competitiva.

No final da década de 80, a globalizacdo reduziu a habilidade de as
grandes empresas continuarem auto-suficientes. Com a liberacdo dos mercados, o
aumento da competi¢cdo levou-as a enxugar suas estruturas na busca da redugao de
custos. Conseqiientemente, passaram a concentrar esfor¢os no desenvolvimento
das competéncias essenciais ao negdcio. Nesse contexto, a formacdo de aliangas
estratégicas, como meio de aquisi¢do de recursos e competéncias complementares,
tornou-se uma pratica entre as empresas. Era o inicio de um novo comportamento
estratégico. Cooperacdo, interdependéncia e relagdes de longo prazo tornaram-se

importantes instrumentos de competicdo no mercado globalizado. Assim, o
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conceito de competicao se transformou em colaboragdo. Segundo Minshall (1999,

p.160),

Over the past ten years there has been a surge in interest in the role that the
strategic partnerships can play in business development. ‘Strategic alliances’
have moved from being viewed by economists and business strategists as
‘[...] anomalies, worthy only of footnote’ (Gomes-Casseres, 1996: 3), to
being an essential business tool; mastery of which is regarded as being
‘critical to winning on a global basis’ (Jack Welch, CEO of GE, as quoted in
Yoshino and Srinivasa-Rangan, 1995).

Embora ja existissem antes mesmo da globalizacdo da economia, as
aliangas estratégicas deixaram de ser apenas instrumentos utilizados entre grandes
empresas e pequenas firmas locais, para garantir acesso a mercados. As crescentes
relacdes estabelecidas entre grandes empresas da mesma industria levaram
empresarios e académicos a concentrar esforcos na compreensdo desse novo
comportamento estratégico. Surgia entdo a primeira geracdo de aliangas
estratégicas.

De acordo com Tavares (2002), 69% das empresas lideres no Brasil
possuem aliancas estratégicas, a maioria formada entre parceiros que
compartilham os mesmos objetivos no relacionamento e que possuem produtos
iguais ou similares. Essas empresas buscam, em suas antigas concorrentes,
agregar os recursos € competéncias complementares as suas, a fim de atingir uma
significativa redugdo de custos para oferecer aos consumidores os produtos e
servigos desejados, a baixo prego e com alta qualidade.

Apesar dos beneficios, diferengas culturais, desconfianga, expectativas
divergentes e gestao deficiente sdo alguns dos motivos que levam a maioria das
aliancas estratégicas formadas por grandes empresas a terminar prematuramente
ou permanecer abaixo da real potencialidade. Uma pesquisa promovida pela
KPMG (1999), com cerca de cinqiienta empresas de diversos setores do mundo,
indicou que 65% das aliancas estratégicas encerraram-se prematuramente.
Spekman et al. (1996) ¢ Dacin et al. (1997) também identificaram em suas
pesquisas uma taxa de fracasso de 60%. Brouthers et al. (1997) ¢ Bleeke ¢ Ernst
(1993), menos pessimistas em suas analises, apontaram uma taxa de fracasso de

50%.
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Essa estatistica compromete o sucesso das aliancas estratégicas formadas
entre grandes empresas, uma vez que a literatura internacional que postula tais
aliancas indica que, para potencializar resultados e criar valor, ¢ necessario
desenvolvimento em longo prazo (Doz & Hamel, 2000). Nesse sentido, os estudos
sobre a primeira geragdo de aliangas estratégicas tém sido orientados para o
desenvolvimento de modelos e ferramentas de gestdo que permitam prolongar o
prazo médio de duracdo de tais parcerias. Em paralelo, outras linhas de pesquisa
buscam compreender as redes de relacionamento estratégicas em virtude do

aumento das aliangas que envolvem trés ou mais empresas.

3.1.2

A segunda geracgéao

A formagao de aliangas estratégicas entre grandes empresas nao foi a inica
alteragdo no comportamento estratégico imposto pela globalizagdo. Com a
liberagdo dos mercados, o aumento da competicdo e a retomada do crescimento,
surgiu um mercado consumidor mais exigente, avido por novos produtos, cujo
desenvolvimento esta diretamente associado a inovagdo tecnologica. Vale
sublinhar que, como mencionado no Capitulo 2, as pequenas empresas, em
especial as PEMINTECs, dispdem de boas condigdes para desenvolver projetos
que representem inovacdo tecnologica. Conseqiientemente, as grandes empresas
identificaram nessas pequenas organizagdes a oportunidade de diversificar os
proprios portfolios, mantendo-se, assim, competitivas. Surgia um novo
comportamento estratégico que buscava acompanhar a transicdo da managed
economy para a entrepreneurial economy. O crescente estudo de aliangas
estratégicas formadas entre grandes empresas e PEMINTECs caracteriza, assim, o
que neste trabalho se denomina a segunda geracao.

Aliangas estratégicas entre grandes empresas sdo muito comuns, mas,
desde a década de 80, tém predominado as formadas entre grandes e pequenas
empresas (Alster, 1986). Nos Estados Unidos, por exemplo, as aliangas
estratégicas entre PEMINTECs de biotecnologia e grandes empresas

farmacéuticas cresceram 341% entre 1993 e 1995 (Alvarez e Barney, 2001).
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Taxas de crescimento similares podem ser encontradas nas industrias de
telecomunicagdes, eletronica e de oleo e gas.

Grandes empresas em alianga com PEMINTECs ganham acesso a novas
tecnologias e a profissionais talentosos, que trabalham no ‘estado-da-arte’. Além
disso, ao desenvolver aliangas com diversas PEMINTECsS, as empresas de maior
porte adquirem mais capacidade de gerenciar a incerteza tecnoldgica inerente ao
processo de inovagdo. Com tais vantagens ¢ cada vez mais comum identificar esse
tipo de parceria.

Sob o ponto de vista das PEMINTECS, aliangas com grandes empresas
garantem acesso a recursos organizacionais, como producdo, distribuicao,
marketing e canais de vendas, fundamentais para a comercializagdo da tecnologia.
Sozinhas, aquelas empresas ndo teriam condigdes de desenvolver tais recursos.
Convém registrar que, em alguns casos, as grandes empresas também contribuem
financeiramente para levar a tecnologia ao mercado.

Apesar das aparentes vantagens mutuas, s3o sempre as grandes empresas
as mais aptas a se apropriar dos beneficios da relagdo, antes mesmo que as
PEMINTECs consigam beneficiar-se dos recursos organizacionais de suas
parceiras maiores. Isso, eventualmente, poderda comprometer de forma grave o
futuro das PEMINTECs. Quando ocorre essa apropriagdo, a alianga deixa de ser
interessante para a grande empresa que, em muitos casos, abusa de sua posi¢ao
superior na parceria. Assim, mesmo que a tecnologia em questdo tenha um
mercado potencial e as aliangas criem valor econdOmico, a maior parte desse valor
¢ apropriado pelas grandes empresas (Alvarez e Barney, 2001). Um estudo feito
por Alvarez e Barney (2001), com 128 aliangas estratégicas formadas entre
PEMINTECs ¢ grandes empresas, reportou uma insatisfagdo de 80% dos
empreendedores, que alegavam ser injustamente explorados por suas respectivas

parceiras de grande porte.
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3.1.3
A terceira geracao

Atualmente, tem-se observado uma tendéncia emergente de formagao de
aliangas estratégicas entre PEMINTECs. Apesar das evidéncias, nenhum trabalho
que busque compreender tal tipo de colaboragdo foi identificado na vasta pesquisa
bibliografica empreendida por este autor na literatura nacional e internacional. A
compreensdo das relagdes estabelecidas entre essas empresas concentra-se no
estudo de clusters, APLs’, SLPs® (Amato, 2000; Redesist) e redes de
relacionamento’ (Aldrich, 1999; Barnir e Smith, 2002; Birley, 1985; Butler e
Hansen, 1991; Larson e Starr, 1992).

Segundo Lechner e Dowling (2003), redes de relacionamento, baseadas
em atividades interorganizacionais, tém-se mostrado um modelo organizacional
alternativo eficiente para garantir o crescimento das PEMINTECs. A experiéncia
obtida na geréncia dessas redes de relacionamento, na fase de criacdo das
PEMINTECS, permite que estas entrem em aliangas estratégicas futuras com uma
visdo muito mais clara daquilo que pretendem, sabendo em que concentrar
recursos e esforcos.

Assim como ocorre entre as grandes empresas, as PEMINTECs tém
formado entre si aliancas estratégicas com o objetivo de criar vantagens
competitivas. Apesar de adotarem a mesma estratégia, ndo buscam apenas agregar
os recursos ¢ competéncias complementares a fim de atingir uma significativa
reducdo de custos para oferecer aos consumidores produtos e servicos a baixo
preco e com alta qualidade. Essas aliancas também se diferenciam daquelas
formadas entre PEMINTECs e grandes empresas, pois 0S recursos
organizacionais, como producdo, distribui¢do, marketing ¢ canais de venda,

geralmente ndo inexistente em ambas.

ARRANJO PRODUTIVO LOCAL: aglomerado de empresas de um determinado segmento de
atividade, que concentra também um conjunto de organizagdes e instituicdes provedoras de
insumos e servi¢os que aumentam a eficiéncia coletiva e a integragdo entre os agentes.

SSISTEMA LOCAL DE PRODUCAO: arranjo produtivo que se caracteriza pela existéncia de
fortes relagdes interfirmas, interdependéncia e um sistema proprio de governanga que coordena as
acdes dos atores envolvidos.

’REDES DE RELACIONAMENTO: grupo de entidades (empresas, pessoas e associagdes) em
torno de atividades em comum. Para uma empresa, uma rede consiste de todos os relacionamentos
com outras entidades que influenciam de alguma maneira seu funcionamento.
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Para tentar compreender as aliancas estratégicas entre PEMINTECS,
primeiramente sera apresentada uma revisao da literatura, apontando a defini¢cdo e
os conceitos centrais que servirdo de fundamento para o estudo de aliangas
estratégicas em condi¢des de incerteza tecnologica, ambiente comum as
PEMINTECs. Em seguida indicar-se-4 o referencial de anélise que servira de base
a este estudo. Por fim, apresenta-se um modelo conceitual calcado na Visdo da
Firma Baseada em Recursos, a partir do qual se procedera a analise da alianga

estratégica formada entre a Gavea Sensors e a Fiber Sensing, duas PEMINTEC.

3.2
Conceitos Centrais e Definicdes

Alianca ¢ um arranjo voluntario que consiste na troca, no
compartilhamento ou no co-desenvolvimento de produtos, tecnologias, processos
ou servicos (Gulati, 1998) entre empresas concorrentes diretas. A alianca ¢ dita
estratégica quando estabelecida com vistas @ manutengdo ou criagdo de vantagem
competitiva (Macedo-Soares, 2002). De acordo com as motivacdes e objetivos,
aliangas estratégicas podem assumir uma ampla variedade de tipos, formas e
estruturas.

Quanto as motivacdes para a realizagdo de aliancas estratégicas, Barney

(1996) aponta sete fatores determinantes da tomada de decisdo:

1.°) Economia de escala. Compartilhando de forma coordenada a producdo das
empresas, ¢ possivel aumentar-se a quantidade produzida, com reducdo do custo
unitario de cada produto e aumento da margem;

2.%) Aprendizado com os concorrentes. Por meio da alianga, as empresas podem
assimilar competéncias e habilidades de seus competidores, que, por sua vez,
terdo interesse em cooperar, pois a empresa aliada serd mais competitiva no
mercado referente a aliancga;

3.°) Gerenciamento de riscos e compartilhamento de custos. Consiste na divisao
dos custos entre as empresas aliadas;

4.°) Reducao dos custos de entrada em novos mercados. Esta reducdao torna-se

possivel com a troca de alguns recursos entre as empresas aliadas, como
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conhecimento do mercado local, acesso a redes de distribuicdo e conhecimento
politico;

5.°) Reducdo do custo de entrada em novos setores ou em novos segmentos do
setor. Esta reducdo ¢ obtida por meio do compartilhamento de competéncias entre
as empresas aliadas;

6.°) Gerenciamento das incertezas. Com as aliangas ¢ possivel reduzir a chance de
fracasso de entrada em um mercado desconhecido ou de um determinado
investimento;

7.°) Facilidade de formacao de conluio tacito. As aliangas facilitam a troca de
informacdes, normalmente dificultada pelas restricdes legais na comunicagao
entre empresas concorrentes na mesma industria.

A escolha de parceiros ndo ocorre de forma aleatéria, mas sim, como
sugerem Hitt et al., (apud Fensterseifer e Wilk, 2003), segundo padrdes bem
definidos. Empresas em mercados emergentes sao mais propensas a selecionar
parceiros com base em compartilhamento de ativos financeiros, capacitagdes
técnicas, ativos intangiveis e expertises. Empresas em mercados desenvolvidos,
por sua vez, mostram-se mais interessadas em alavancar sua base de recursos,
enfatizando fatores como competéncias Unicas e conhecimento de mercados
especificos. Nos dois casos, as firmas buscam recursos complementares (Harrison
etal., 2001).

Tavares (2002) apresenta uma lista dos cinco fatores considerados mais
importantes na escolha de parceiros para novas aliancas estratégicas: 1.°)
compartilhamento de riscos; 2.°) busca de recursos fisicos, financeiros, humanos;
3.°) busca de competéncias e conhecimento complementar; 4.°) busca de
informagdes ou relagdes sociais proporcionadas pelos relacionamentos existentes
ou pela propria rede de relacionamentos e 5.°) experiéncia estabelecida
anteriormente.

Quanto ao nuimero de parceiros, as aliangas podem-se classificar como
bilaterais — formadas entre duas empresas — ou multilaterais, constituidas por trés
ou mais empresas (Doz & Hamel, 2000).

No que concerne aos objetivos dos parceiros, segundo Barney (1996) as
aliangcas também podem-se classificar em simétricas, assimétricas ou mistas.

Simétricas quando os parceiros buscam os mesmos objetivos; assimétricas quando
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0s objetivos sdo distintos, € mistas quando coexistem empresas voltadas para o

mesmo objetivo e outras com objetivos distintos.

Quanto a estrutura de capital das aliangas, Barney (1996) propde duas

tipologias:

e Equity Alliance (alianga com participagdo acionaria): neste caso, as
empresas aliadas trocam agdes entre si. Aliangas do tipo equity

incluemjoint-ventureslo, trocas cruzadas de agdes, fusdes e aquisicoes.

e Non-Equity Alliance (aliangas sem troca de participacdo acionaria):

Neste caso, envolvem apenas a cooperagao operacional.

A duragdo das aliancas ¢ outro ponto fundamental a ser considerado.

Segundo Doz & Hamel (2000), as aliangas necessitam desenvolver-se em longo

prazo para potencializar seus resultados e criar valor. Para isso ¢ necessario

capacidade de aprender e de se flexibilizar frente as mudangas e incertezas do

cenario competitivo.

Duysters et al. (1999), baseados no levantamento de dezesseis autores,

listaram os principais motivos de insucesso ou de encerramento prematuro das

aliangas:

1)

2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

objetivos e metas divergentes e falta de estratégia clara que dé
fundamentagdo a alianca;

problemas entre os s6cios;

relacionamento entre empresa forte e fraca e entre empresas fracas;
culturas (nacionais e organizacionais) incompativeis;

falta de confian¢a no compartilhamento de informacao entre as partes;
Interesse nos mesmos mercados;

problemas de relacionamento entre as pessoas participantes;

falta de compromisso de uma das partes;

fracasso no atingimento dos objetivos estabelecidos e pressdo de tempo;

'®JOINT-VENTURES sio formas de alianca que envolvem a criagio conjunta de uma companhia
distinta e legalmente formalizada, na qual os parceiros provéem recursos necessarios até que o
empreendimento esteja apto a operar de maneira independente.
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10) falta de reconhecimento da evolugdo da alianga;
11) incentivos assimétricos;

12) alta complexidade;

13) aprendizado desigual;

14) aspectos financeiros.

De forma geral, as empresas tém-se preocupado apenas com o0s retornos
financeiros que as aliangas podem proporcionar, retornos esses que nem sempre
ocorrem no curto prazo. Existem outros beneficios intangiveis, tais como a
transferéncia de tecnologia, o compartilhamento de riscos € o conhecimento de
mercados, que muitas vezes ndo sdo devidamente reconhecidos na avaliagdo da
alianca. Esses beneficios intangiveis podem contribuir para maiores retornos
financeiros no longo prazo, o que nem sempre ¢ avaliado de forma criteriosa na

aliancga, levando-a a ser encerrada antecipadamente.

3.3

Aliancas Estratégicas em Condicdes de Incerteza Techoldgica

Para empresas inseridas em ambientes de alto nivel de incerteza
tecnologica, aliangas estratégicas podem viabilizar novas solu¢des de produtos e
servigos, o que seria impossivel, impraticavel ou até mesmo indesejavel, para cada
empresa isoladamente (Minshall, 2003). Em alguns casos, um novo produto
depende de um processo de desenvolvimento conjunto entre algumas empresas,
devido a diversidade e complexidade de inovagdes tecnoldgicas envolvidas.
Exemplos incluem a televisdo de alta resolucdo - HDTV, o disco de video digital -
DVD e a tecnologia GSM para aparelhos celulares.

Outro exemplo mais recente ¢ a tecnologia de Redes de Bragg em fibra
Optica, que tem despertado a atengdo das empresas para a importancia de se
estabelecer uma plataforma tecnoldgica que inclua diversos tipos de sensores,
sistemas de leitura e software de gestdo de dados. Atualmente, grande parte dessas
empresas apresenta sensores cujas caracteristicas Opticas e mecanicas estdo
baseadas em padrdes proprios. O mesmo acontece com os sistemas de leitura que,

em alguns casos sdo compativeis apenas com sensores especificos. Ainda nao
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existe uma plataforma tecnoldgica definida para sensores e sistemas de leitura
baseados na tecnologia de Redes de Bragg em fibra optica, o que tem levado
algumas empresas a formarem aliangas estratégicas a fim de aumentar seus
portfolios conjuntos, bem como a massa critica para definir padroes mais
apropriados para os produtos baseados nessa tecnologia. Como tem ocorrido com
outras tecnologias, ¢ muito provavel que em cinco ou dez anos o padrdo
estabelecido por uma ou duas empresas seja aquele que sera amplamente adotado
pelo mercado, levando as demais a adotar o mesmo padrdo ou sair do mercado.
No inicio da década de 80, existiam no mercado mais de 200 tipos de PCs
incompativeis (Chposky & Leonis, apud Minshall 1999). Apenas cerca de cinco
desses sistemas sobreviveram nos anos noventa.

Como mencionado no Capitulo 2, a incerteza tecnoldgica caracteriza as
fases iniciais de desenvolvimento de uma tecnologia. A industria de sensores a
fibra Optica encontra-se nesse estagio de desenvolvimento, marcado por
consumidores adeptos iniciais e varias plataformas distintas competindo para se
estabelecer como padrao dominante.

Muitos estudos sobre o uso de aliangas estratégicas em condigdes de alto
nivel de incerteza tecnologica t€ém focado a contribui¢do de cada empresa parceira
para o aumento da capacidade de inovagdo (Granstrand et al., 1992; Osborn e
Baughn, 1990; Bidault e Cummings, 1994). Essa habilidade baseia-se na
aquisi¢ao, no desenvolvimento, no gerenciamento ¢ na exploragdo de um recurso
especifico, a tecnologia (Granstrand et al., 1992). Segundo Minshall (2003),
aliangas estratégicas parecem ser um meio eficiente para promover a inovagao,
desde que sirvam de mecanismo que permita o acesso a diversos recursos
tangiveis e intangiveis disponiveis em cada empresa e diminuam o risco associado
a incerteza tecnologica.

Bidault ¢ Cummings (1994), enumeram os principais motivos para se

formar uma alianga com o proposito de promover a inovagao:

e aliangas constituem um caminho rapido e barato para desenvolver novos

produtos e processos;
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e cooperacdo em Pesquisa e Desenvolvimento permite que parceiros
alcancem uma massa critica de recursos humanos e financeiros necessarios
a grandes projetos;

e 0 conhecimento de tecnologias emergentes e as habilidades de diferentes

empresas podem promover o processo de inovagao.

Aparentemente sao positivos os beneficios de uma alianga com o propdsito
de promover a inovagdo; no entanto, Bidault e Cummings (1994) alegam existir
uma ‘tensdo fundamental’ entre a dinamica do processo de inovagdo e a logica
necessaria ao sucesso de uma cooperagdo. O processo de inovagdo ¢ ambiguo,
ndo-linear e possui um elevado grau de incerteza. O risco apresenta-se, pois, COmo
uma caracteristica inerente a esse processo, muitas vezes desordenado e sujeito a
constantes mudangas. Cooperacdo, ao contrario, deve ser um processo
transparente e coordenado, com metas bem definidas entre as partes.

Apesar dessa incompatibilidade, aliancas estratégicas sdo comuns em
condi¢des de alto nivel de incerteza tecnoldgica (Osborn e Hagedoorn, 1997).
Uma das razdes para o sucesso dessas aliancas encontra-se na ligacdo entre o
objetivo da alianca e sua estrutura financeira. Para Hagedoorn e Narula (1996),
aliancas do tipo non-equity proporcionam um ambiente mais apropriado para a
inovagdo do que as do tipo equity. As primeiras sdo mais flexiveis, permitindo
renegociagdes, o que ¢ fundamental para o éxito de um processo sujeito a
mudangas, como o de inovagdo. Além disso, também podem promover a troca de
informagdes e o desenvolvimento de uma linguagem comum de maneira mais
eficiente do que as joint ventures ou aliangas com trocas cruzadas de agdes. Ja as
aliangas do tipo equity sdao mais sujeitas a questdes de controle, como o
acompanhamento de metas, criagdo de indices para acompanhamento do
desempenho e tomada de acdes corretivas.

Para Minshall (2003), a habilidade de formar e gerenciar uma alianca do
tipo non-equity ¢ uma ferramenta estratégica e¢ essencial para empresas que
buscam competir em ambientes de alto nivel de incerteza tecnoldgica permeado
por tecnologias emergentes. Essa capacidade pode ser considerada como uma
competéncia organizacional distintiva, que proporciona um mecanismo para

acessar e reconfigurar recursos em resposta as condi¢cdes de mudanga. Essa
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competéncia organizacional pode ser desenvolvida de maneira a permitir que a

empresa aumente a fronteira de seus recursos acessiveis.

3.3.1

Referencial analitico

A principal abordagem teodrica para o entendimento de como surgem e
funcionam aliancas estratégicas tem sido a economia dos custos de transagdo
(Hennart 1988, 1991; Pisano e Teece 1989; Shan 1990; Williamson 1991). De
acordo com essa teoria, a decisdo de ingressar em uma alianca baseia-se na
minimiza¢do da soma dos custos de transagdo e producdo. A economia dos custos
de transacdo tem sido eficiente na avaliacdo de integragdes verticais entre
fornecedores e compradores em industrias maduras, como a automobilistica, ou
ainda, no uso de equity, como mecanismo de governanga (Hennart 1991, Osborn ¢
Baughn 1990). No entanto, a 16gica da minimizag¢do dos custos de transa¢do ndo
captura as diversas vantagens estratégicas das aliancgas, tais como aprendizado,
criacdo de legitimidade e a rapida entrada em novos mercados (Eisenhardt e
Schoonhoven, 1996). Como Ghosal e Moran (1995) observaram, essa teoria ¢
mais relevante na eficiéncia estdtica e em situagdes de rotina, incompativeis com
as condicdes de incerteza e intenso dinamismo dos mercados atuais, em especial
aqueles guiados por tecnologias emergentes, o que sugere uma diferente
abordagem para dar inicio aos estudos da terceira geracao de aliangas estratégicas.

Novos modelos e teorias tém sido propostos, como a dos jogos (Parkhe,
1993), o modelo de comportamento estratégico (Hagedoorn, 1993; Porter, 1985),
o de tomada de decisdo estratégica (Das & Teng, 1999, Tyler & Steensma, 1995,
1998), a teoria de troca social (Axelrod, 1984; Blau, 1964) ¢ a da dependéncia de
poder (Chisholm, 1989; Pfeffer & Salancik, 1978; Schmidt & Kochan, 1977; Van
de Vem & Walker, 1984). Todos esses trabalhos tém provado ser uteis no
entendimento das aliangas estratégicas; no entanto, ndo consideram a importancia
dos recursos de cada empresa integrados aos fatores externos caracteristicos do
ambiente competitivo no qual estdo inseridas as organizagdes.

Segundo Day e Reibstein (1999), para uma andlise estratégica mais

completa, os fatores internos das empresas (for¢as e fraquezas) e os externos
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(oportunidades e ameagas) devem ser considerados de forma integrada, em fungao
das influéncias mutuas entre os fatores organizacionais € os macroambientais.

E inegivel a importincia de se considerarem os fatores internos e os
externos da empresa para uma andlise estratégica mais completa; no entanto, uma
énfase consideravel tem sido usualmente dada aos fatores externos, como a teoria
do posicionamento, segundo a qual a estratégia competitiva visa estabelecer uma
posicao lucrativa e sustentdvel contra as for¢as que determinam a concorréncia na
industria (Porter, 1990). Barney (1991), por exemplo, pondera que modelos
estratégicos baseados unicamente na analise ambiental tecem consideragdes
irreais acerca da homogeneidade das empresas.

Segundo Das & Teng (2000), as aliangas estratégicas sdo essencialmente o
resultado da integracdo dos recursos das empresas aliadas. Na visdo desses
autores, a estratégia competitiva da empresa ¢ mais influenciada pelo acumulo de
seus recursos do que pelo ambiente competitivo onde estd inserida. Assim, a
empresa deve dar mais atengdo aos proprios recursos do que ao ambiente
competitivo. Para Rumelt (1984), a posicdo competitiva de uma empresa ¢
definida pelo conjunto singular de recursos e relacionamentos. Ao contrario das
teorias que buscam avaliar a estratégia competitiva focando apenas os fatores
externos, a Visao da firma Baseada em Recursos - VBR busca avaliar a estratégia
competitiva a partir dos aspectos internos da empresa, ou melhor, a partir de seus
recursos.

Apesar de apresentar-se como um enfoque promissor para o estudo da
competitividade, ainda sdo poucos os trabalhos que avaliam as aliangas
estratégicas com fundamento na VBR. Contribuindo para os estudos da primeira
geracdo de aliangas estratégicas, Das & Teng (2000) propuseram um modelo
amplo, que busca cobrir os quatro principais aspectos das aliancas estratégicas: a
sinergia do conjunto de recursos das duas empresas, a formacdo, a preferéncia
estrutural e o desempenho. Outros autores abordaram apenas aspectos especificos
das aliangas, como o conhecimento organizacional (Kogut, 1988) ¢ os negocios
internacionais (Blodgett, 1991; Lyles & Salk, 1997). Na literatura nacional,
Fensterseifer e Wilk (2003) basearam-se na VBR para desenvolver um modelo
dinamico para analise de aliangas, aplicado, como caso ilustrativo, a uma empresa

do setor automotivo.
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A VBR também tem contribuido para os estudos da segunda geracao de
aliancas estratégicas. Eisenhardt e Schoonhoven (1996) combinam fatores
estratégicos e sociais para prever a formagdo de aliancas estratégicas na industria
de semicondutores. Minshall (1999, 2003) examina o papel das aliancas
estratégicas no desenvolvimento de um novo setor da industria ¢ no modelo de
negdcios de PEMINTECs de base universitaria.

Neste trabalho, a perspectiva da VBR servird de base para o estudo da
terceira geracdo de aliangas estratégicas. Esse enfoque ¢ particularmente
apropriado ao presente estudo, pois as PEMINTECs buscam aliangas
essencialmente para acessar recursos valiosos de outras empresas. Nesse sentido,

sera apresentado, a seguir, um resumo dessa abordagem.

3.3.11

Visdo da firma baseada em recursos

A Visdo da firma Baseada em Recursos tem suas raizes nos estudos de
Penrose (1959) e Selznick (1957) e, em sua forma moderna, vem sendo objeto de
estudos de Wernerfeldt (1984), Rumelt (1984), Dierickx e Cool (1989), Barney
(1991, 2001), Teece (1986), Grant (1991), Mahoney e Pandian (1992), Amit e
Schoemaker (1993), Peteraf (1993), Teece, Pisano e Shuen (1997), Lockett e
Thompson (2001) e Mahoney (2001), entre outros.

Essa abordagem vem-se consolidando como um enfoque alternativo e
promissor para o entendimento das organizag¢des industriais e suas estratégias
competitivas. De acordo com essa visdo, cada empresa pode ser percebida como
um grande conjunto de recursos cuja forma de utilizagdo produtiva depende da
capacidade de seus gestores em reconfigura-los. Se tais recursos sdao raros,
escassos, especializados, complementares e capazes de adicionar valor efetivo aos
produtos e servicos, podem ser utilizados como fontes de vantagem competitiva,
conduzindo as empresas que os utilizam a um desempenho superior. Esse ¢ o
principio central da Visdo da Firma Baseada em Recursos.

Para a melhor compreensao dessa abordagem, dois aspectos fundamentais
devem ser considerados: a defini¢do de categorias e tipos de recursos e a distin¢ao

das condigdes que definem o seu valor estratégico, como apresentado a seguir:
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Penrose (1959) e Barney (1991) sugerem trés categorias principais de
recursos: fisicos, como instalagdes e equipamentos; humanos, constituidos pelos
colaboradores da empresa; e organizacionais, formados pelas rotinas que
coordenam os recursos humanos e fisicos de modo produtivo. Grant (1991), por
sua vez, propde uma classificagdo em recursos tangiveis, os quais podem ser
observados e avaliados com clareza, tais como recursos humanos, financeiros e
equipamentos, e recursos intangiveis, os quais ndo podem ser diretamente
observados, tais como o conhecimento, a cultura organizacional, a reputagdo da
empresa, habilidades tecnologicas ou gerenciais ndo documentadas e os
relacionamentos com fornecedores e clientes, entre outros.

Peteraf (1993) busca sintetizar em quatro macrocondicionantes os fatores
que distinguem o valor estratégico de cada recurso: a) a heterogeneidade, que
envolve situacdes em que a presenga de recursos estratégicos ¢ limitada em
quantidade e, a0 mesmo tempo, escassa em relacdo a demanda; b) a imperfeita
imobilidade, que significa que, apesar de um recurso poder ser negociado, ¢ mais
valioso na empresa em que atualmente ¢ empregado do que em outra; ¢) o limite a
competicao ex-ante, que implica existir uma competi¢ao limitada por um recurso
antes que este seja adquirido por uma empresa; ¢ d) o limite a competi¢ao ex-post,
que implica que, apds uma empresa adquirir uma posi¢do de vantagem por um
conjunto de recursos heterogéneos em relacdo aos seus concorrentes, devem
existir fatores que permitam a durabilidade dessa condi¢ao de heterogeneidade, de

forma a preservar-se a posic¢ao superior adquirida.

3.3.1.2

Modelo conceitual de analise

Para configurar o estudo de caso da alianga estratégica formada entre a
Gavea Sensors e a FiberSensing, serd utilizado um modelo conceitual,
inicialmente proposto por Teece et al. (1992) ¢ posteriormente desenvolvido por
Minshall (1999) (figura 4 e quadro 1). Esse modelo, baseado na VBR, que tem na
simplicidade sua forca, busca analisar a alianga estratégica sob uma perspectiva de

desenvolvimento da capacidade organizacional em ambientes competitivos com
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alto grau de incerteza, guiados por tecnologias emergentes, o que torna
especialmente adequado o estudo de aliancgas estratégicas entre PEMINTEC.
Esse modelo proporciona uma linguagem apropriada a discussao do uso de
aliancas estratégicas em termos de recursos (tangiveis e intangiveis, essenciais e
complementares), competéncias (a maneira como os recursos sao configurados
para adicionar valor) e aptidao organizacional (a maneira como as empresas
aprendem a reconfigurar seus recursos). Embora fortemente baseado na VBR, o
modelo também permite consideracdes de como o ambiente competitivo impacta
a decisdo estratégica da empresa, atendendo parcialmente ao que Day e Reibstein
(1999) classificam como essencial a uma andlise estratégica mais completa - a
consideracdo de forma integrada dos fatores internos (forgas e fraquezas) e dos
fatores externos (oportunidades e ameacas) das empresas. Adicionalmente, o
modelo permite consideragdes de como as experiéncias anteriores ¢ dependéncias

de trajetoria impactam a decisao estratégica da empresa.

Experiéncia anterior e
dependéncia da trajetoria

Determinara

Ambiente competitivo

Incerteza Dinamismo

Recursos
Os recursos tangiveis e
intangiveis especificos

Restringir/
habilitar

Oportunidades Desafios

da empresa
Competéncias Estratégia que Desempenho
A configuragdo dos recursos garanta crescimento da empresa

gue formam habilidades
especificas e distintivas.
Implementacéo

Aptidédo da estratégia

Os processos que permitem W
a empresa

reconfigurar os recursos

Figura 4: Modelo conceitual (Minshall, 1999)
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Quadro 1: Terminologia (Minshall, 1999)

Recursos essenciais

O conjunto de recursos tangiveis e intangiveis
especificos da empresa. Incluem o conhecimento
da tecnologia, habilidades pessoais, marcas,
patentes, nomes € contratos.

Recursos complementares

Os recursos adicionais que podem ser adquiridos
para combinagao com 0s recursos essenciais a fim
de formar competéncias. Compreendem vendas,
distribuicdo, tecnologias complementares ou
estrutura de producdo.

A maneira como 0S recursos essenciais e

Competéncias complementares sdo agrupados a fim de formar
habilidades especificas e distintivas.
Os processos e rotinas que permitem a empresa
. reconfigurar seus recursos. Incluem concentracao,
Aptidao

acumulo, conservagao, recuperacao e
complementacao de recursos.

Ambiente competitivo

A influéncia da pressdo competitiva no ambiente
externo ira influenciar a velocidade e a maneira
como a empresa devera reconfigurar os recursos.

Experiéncias anteriores
e
Dependéncia da trajetoria

As atividades e investimentos anteriores da
empresa, de certa forma, restringem seu
comportamento. O esforco para reconfigurar e
adaptar os recursos estd naturalmente associado
ao sucesso das atividades prévias.

O primeiro passo para a aplicagdo deste modelo ¢ a identificacdo dos

recursos essenciais da empresa. Em seguida, deve ser feito um levantamento dos

recursos complementares a serem buscados nas aliancas estratégicas que,

devidamente agrupados aos recursos essenciais, permitam a empresa formar

habilidades especificas e distintivas. Estas, por sua vez, devem ser devidamente

reconfiguradas, a partir de processos e rotinas que permitam a implementagdo da

estratégia que garanta crescimento, levando-se sempre em consideragdo a maneira

como o ambiente competitivo, as experiéncias anteriores € a dependéncia de

trajetoria impactam essa estratégia.
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