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RESUMO: A estratégia de negócios internacionais de indústrias latino-americanas e a forma como se conduzem
suas parcerias com indústrias estrangeiras foram analisadas com o objetivo de se conhecer melhor aspectos
como: 1. implementação de uma estratégia internacional bem-sucedida; 2. forma como as empresas conduzem
suas relações com empresas de outros países; 3. determinação dos fatores de sucesso dessas alianças de negó-
cios internacionais. A pesquisa integrou um estudo multinacional, desenvolvido com o patrocínio de algumas das
mais importantes universidades do Canadá, Estados Unidos, Brasil, Chile e México, e empresas destes três últi-
mos países. Os resultados são apresentados neste artigo, voltado para o desempenho e estratégias de marketing
internacional das parcerias, e em um primeiro, que focaliza a formação e estruturação das alianças estratégicas.

ABSTRACT: Latin American manufacturing firms' international strategy and management of their alliances with foreign
companies are analyzed with focus on: 1. implementing a successful international strategy; 2. understanding how
Latin American firms manage their relationships with companies from foreign countries; 3. determining the success
factors of these cross-national business alliances. This research project integrated a multi-country study sponsored
by major universities in Canada, U.S., Brazil, Chile and Mexico, and firms from the three latter countries. The
findings are presented in two articles: the first covered the creation and structure of strategical alliances, and this
second the performance and international marketing strategies in partnerships.
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estar em uma posição de desenvolver por si só
o produto. Ela pode ter o potencial de desen-
volvimento interno do produto, podendo con-
segui-lo de forma mais econômica e rápida com
a cooperação. Da mesma forma, pelo desem-
penho tecnológico, ela tem acesso à tecnolo-
gia ou processo como um resultado direto da
aliança ou como um benefício indireto pelo uso
da tecnologia, ou seja, uma combinação de co-
nhecimento funcional e de processo. O com-
ponente funcional depende das habilidades hu-
manas e do domínio do gerenciamento, orga-
nização, produção e marketing. Pelo conheci-
mento do processo são obtidas técnicas de pro-
dução e o produto essencial, normalmente con-
cretizado em patentes. Na essência da função
de marketing, o desempenho é medido pelas
atividades de distribuição, promoção e servi-
ço. A distribuição comumente envolve a en-
trada, pela primeira vez, em um mercado res-
trito."

O desempenho financeiro é avaliado pela
redução de custos de produção, que gera um
fator determinante da competitividade, e pelo
pagamento direto relativo a qualquer compen-
sação monetária direta, como é o caso dos
royalties, taxas de licenciamento ou pagamen-
tos por serviços, produtos e tecnologia forne-
cidos. No caso da redução de custos, o bom
desempenho financeiro é determinado pela via-
bilidade de um produto. Um parceiro que pos-
sua eficiência de produção ou que saiba com-
binar a produção de forma a alcançar as eco-
nomias de escala necessárias com certeza fa-
cilitará o meio de alcançar um nível de custo
competitivo. No caso de um acordo de produ-
ção, o pagamento direto pode ser considerado
um resultado direto da aliança, não sendo ne-
cessária outra forte motivação estratégica."

• Este estudo foi financiado pelo NPPI
EAESP/FGV. Os autores agradecem a
contribuição do Prof. Masaaki Kotabe para
o presente artigo, durante sua visita ao
Brasil no 2' Semestre de 1996, quando
ocupou a cadeira Philips no Departamento
de Mercadologia da EAESP/FGV.
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Como uma característica dos anos 90, mui-
tas formas de alianças internacionais se esta-
belecem em todo o mundo. À medida que a
parceria se toma um fenômeno importante e
comum, com formação rápida e eficiente, suas
causas e resultados podem variar, conforme o
ângulo sob o qual se queira analisar: expecta-
tivas, desempenho, intenções, confiança ou
recursos disponíveis por cada parceiro.

Comentou-se no artigo anterior' que a for-
mação de uma aliança estratégica pressupõe
uma intenção de alcançar sucesso por parte dos
dois parceiros,' ainda que a intenção de cada
um possa ser diferente.' Neste artigo, o objeti-
vo é analisar o desempenho e os resultados tec-
nológicos, financeiros e de marketing das par-
cerias, ou seja, das alianças estratégicas entre
empresas manufatureiras latino-americanas -
tratadas como nacionais ou locais - e indústri-
as estrangeiras - consideradas as empresas
manufature iras criadas no Brasil, Chile ou
México - com capital estrangeiro maior ou
igual a 50%. Para tanto, um estudo foi realiza-
do em âmbito internacional, envolvendo pes-
quisadores nos Estados Unidos, Canadá, Mé-
xico, Chile e Brasil (EAESPIFGV).4

DESEMPENHO DAS ALIANÇAS
ESTRATÉGICAS: UMA BREVE
REVISÃO DA LITERATURA

Retomando o raciocínio do artigo anterior,
as atividades-fim das empresas formadoras da
aliança se vinculam fortemente, em face das
estratégias competitivas de cada uma, o que
leva a um intercâmbio positivo de tecnologias
e produtos. Como, porém, isso pode aconte-
cer com outros tipos de estratégia, estabelece-
se aqui, com outros autores, uma definição de
aliança estratégica: é aquela em que as metas
conjuntas das duas ou mais empresas não com-
promete sua independência depois da aliança;
as empresas parceiras participam dos benefí-
cios, dividem o controle do desempenho das
atividades e contribuem sempre para uma ou
mais áreas estratégicas cruciais, como tecno-
logia ou produto."

Desempenho relativo

O desempenho da parceria é medido em
função dos objetivos de sua criação. Assim,
quando a meta é entrar em mercados para um
novo produto, a empresa nacional pode não

Padronização

Uma questão essencial no desempenho das
parcerias é uma decisão a respeito de modifi-
cações nas políticas de marketing de cada em-
presa. Algumas vezes é suficiente a seleção de
produtos que possam ser facilmente comerciali-
zados com muito pouca ou nenhuma altera-
ção. Em outros casos, há necessidade de adap-
tação às condições locais de cada segmento-
alvo. Algumas vezes é estabelecida uma estra-
tégia global e outras vezes, regional." A pa-
dronização depende das diferenças nacionais
em termos de preferências dos consumidores
e restrições legais, e do retomo financeiro po-

© 1998, RAE - Revista de Administração de Empresas / EAESP / FGV, São Paulo, Brasil.



9. BUllELL, R. Can you standardize
multinational marketing? Journa/ of
Marketing, v.46, p.99-104, December
1968.

ALIANÇAS ESTRATÉGICAS INTERNACIONAIS: DESEMPENHO E ESTRATÉGIAS DE MARKETING

tencial dessa estratégia," O desafio da estraté-
gia é conseguir um melhor desempenho de
marketing com menores custos de marketing _\O

Inovações de produto e de processo

Se as empresas buscam uma aliança bem-
sucedida, em que a interação entre cooperação
e concorrência traga frutos, suas metas com
certeza visam tirar mais valor da tarefa coope-
rativa, o que seria impossível se cada uma
atuasse sozinha, As duas parceiras buscam,
assim, maior eficiência, Além disso, o apren-
dizado de ambas se revela fundamental para
alcançar ou conservar posições competitivas
que lhes assegurem contínuas inovações de
produto e de processo, 11

Similaridades operacionais

Dependendo das estratégias adotadas pela
aliança, a empresa nacional redesenha sua es-
trutura organizacional para alcançar os melho-
res resultados e maximizar o uso de seus re-
cursos, Isso implica estabelecer determinadas
atividades, as formas de relacionamento e as
responsabilidades. As operações são mais efi-
cientes à medida que se facilitam as comuni-
cações, a autoridade e a coordenação.P

Flexibilidade

A flexibilidade está relacionada com a con-
corrência entre as empresas." A competitivi-
dade se torna uma questão séria, desde o início
do desenvolvimento de um produto até sua
venda, Cada empresa tenta conhecer as com-
petências essenciais do parceiro, protegendo,
porém, suas forças essenciais como um objeti-
vo estratégico crítico, Isto se verifica particu-
larmente verdadeiro em alianças entre empre-
sas de setores diferentes, numa cadeia vertical
de valores, ou entre produtores e seus fornece-
dores e distribuidores. Em contrapartida, os
parceiros de um mesmo setor tendem a impor
padrões e os conflitos começam a surgir.

Oportunismo

Além disso, se a empresa local for depen-
dente da empresa estrangeira para atingir seus
objetivos econômicos, o mais provável é que
ela deseje que o relacionamento continue e o
menos provável é que tenha um comportamen-
to oportunista. Há duas formas para reduzir o
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oportunismo em trocas entre empresas. 14 Por
um lado, as empresas estrangeiras podem re-
duzir as chances de comportamento oportunista
das suas empresas locais, enquanto que, por
outro lado, mesmo que as chances existam a
empresa pode reduzir a motivação da empresa
local para agir de forma oportunista. A depen-
dência da empresa local para com a estrangei-
ra reduz as chances de esta se comportar de
forma oportunista.

Uma vez que as fontes mais importantes
dos custos de transação surgem em função da
ameaça de oportunismo e incerteza num pro-
cesso de intercâmbio, a socialização do par-
ceiro nacional leva a uma maior cooperação
no relacionamento. Mais, numa análise sobre
o oportunismo como uma fonte de custo de
transição," uma questão importante é selecio-
nar os agentes que se comportam de maneira
oportunista, separando-os dos que não agem
assim." A ameaça de oportunismo, como uma
razão para a organização hierárquica, seja exa-
gerada, pois "ao longo do tempo a mão invisí-
vel do mercado favorece os agentes cujos re-
pertórios de comportamento estão inclinados
à cooperação, e não ao oportunismo" _17 Sus-
tenta-se que essa "mão invisível" que limita o
oportunismo se deve à socialização dos agen-
tes, fazendo com que aceitem as metas da em-
presa estrangeira como próprias.

Em parcerias de joint venture, em que cada
parceiro investe na relação e detém controle
eqüitativo, a ameaça de oportunismo é
minimizada, devido ao mútuo controle." Es-
tende-se esse argumento às relações puramen-
te contratuais ou de não-propriedade e susten-
ta-se que a empresa estrangeira pode alcançar
o controle minimizando os custos de transa-
ção, por meio do hold-up mútuo,

Falta de confiança

A confiança é definida como a crença de uma
das partes em que suas necessidades serão sa-
tisfeitas no futuro, por ações tomadas pela outra
parte.'? Assim, a confiança é um "tipo de ex-
pectativa que alivia o medo de que o parceiro
do intercâmbio atue de forma oportunista'tP
De maneira distinta da dependência, na qual o
relacionamento tem uma conotação negativa em
virtude de uma das partes constituir garantia para
a outra, por seu bem-estar econômico, a confi-
ança é normalmente uma relação de ida e volta.
Em uma situação de dependência, uma das par-
tes pode praticar ações que afetam negativamen-
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Foi efetuado um estudo sobre a estabilida-
de de uma forma de aliança para avaliar o de-
sempenho." A meta do trabalho era testar a
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te os resultados da outra. A falta de confiança
envolve as crenças de uma parte "A" em que a
outra parte "B" pratica ações que culminam em
resultados negativos para "A".21 O conceito de
confiança contrasta com a premissa do
paradigma do custo de transação, segundo a qual
o monopólio bilateral sempre fomenta um com-
portamento oportunista."

Os autores que propuseram a teoria da
internalização recentemente também reconhe-
ceram a importância da confiança nas relações
entre empresas, pois, "num ambiente de alta
confiança, a verdadeira natureza das relações
econômicas não pode ser inferida a partir da
estrutura de propriedade, porque as relações
realmente importantes existem por baixo da
estrutura social"." Dessa forma, há um reco-
nhecimento crescente de que a empresa pode
alcançar objetivos organizacionais quando
opera em mercados estrangeiros, construindo
relações de confiança com os agentes hospe-
deiros. Com efeito, através da "quase-
integração'?" ou "contratação relacional"," a
empresa estrangeira pode alcançar os objeti-
vos de internalização sem de fato internalizar
as atividades estrangeiras.

Portanto, a confiança num relacionamento
favorece uma maior cooperação entre a empre-
sa estrangeira e o agente hospedeiro e eventual-
mente leva a uma maior satisfação com respei-
to ao relacionamento existente." Uma das mai-
ores fontes de custos de transação é a dificulda-
de de identificar as contribuições das partes à
transação ou atribuir um valor a essas contri-
buições." Já que a confiança leva a uma maior
cooperação e satisfação em um relacionamen-
to, os custos de transação devidos ao oportunis-
mo e à incerteza podem ser minimizados para
obter uma troca mutuamente eqüitativa entre a
empresa estrangeira e a nacional."

Instabilidade

Uma aliança estratégica nunca ou raramen-
te representa uma entidade estável em si mes-
ma, sendo sempre uma organização em transi-
ção ou evolução." Os parceiros não deveriam
somente trabalhar em cooperação, comprome-
tidos com a aliança em um dado momento, mas
deveriam estar também abertos a novos desa-
fios, prontos a efetuar mudanças e modificar
seu modo de operar. Em situações de menos
sucesso, um dos parceiros poderia vir a con-
tribuir com mais recursos, o que pode causar
conflitos entre as organizações.

Vantagens competitivas da
exportação

Como uma das características do sucesso de
uma aliança é a sua expansão no mercado, mui-
tas vezes a exportação surge como uma estraté-
gia apropriada. A contribuição de ambos os par-
ceiros, normalmente com uma educação formal
e uma fluência em língua estrangeira bastante
diferentes, constitui uma vantagem competiti-
va da aliança sobre empresas que se voltam para
o mercado externo por si sós. A experiência de
negócios internacionais, gerada pelo gerencia-
mento da aliança, representa outra vantagem
competitiva da exportação, a partir do momen-
to em que já se conhece a determinação dos
gerentes, intenso trabalho de desenvolvimento
de mercado, pesquisa de mercado e sensibilida-
de para questões ligadas a um mercado estran-
geiro: vantagens lucrativas, produtos diferenci-
ados, vantagens tecnológicas, informações ex-
clusivas, benefícios fiscais e economias de es-
cala. Por outro lado, a experiência em reduzir a
distância entre a percepção e a realidade, pre-
dispõe a aliança a alcançar vantagens competi-
tivas da exportação, por saber lidar com as pres-
sões competitivas, o excesso de produção, o
declínio das vendas no mercado do parceiro na-
cional, o excesso de capacidade, a saturação do
mercado nacional e a proximidade de clientes e
canais de distribuição."

Fatores ambientais

Quando a aliança atinge um grau de suces-
so tal que a estratégia de internacionalização vol-
te a ser ponderada, decisões como exportar ou
ampliar a produção local devem ser tomadas no-
vamente. Se a expansão da exportação parece
justificar a abertura de uma empresa num país
estrangeiro, algumas restrições devem ser con-
sideradas: muitas pessoas não desejam se mu-
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dar, ainda que apenas num primeiro momento.
Além disso, expatriações implicam num aumen-
to de custo. Por fim, há impedimentos legais para
o emprego de expatriados. Em alguns casos,
apenas se estabelecem laboratórios de pesquisa
e desenvolvimento (P&D) e escritórios regio-
nais, permanecendo a aliança como matriz no
país do parceiro nacional. Se, em termos de
volatilidade industrial, fica assegurada a mudan-
ça tecnológica, no caso da exportação, somente
haverá vantagem competitiva se a taxa de cres-
cimento do ramo industrial da parceria em ou-
tro país for elevada, caracterizando-se por alta
freqüência de novos concorrentes estrangeiros
e nacionais nesse mesmo setor. O sucesso da
parceria, mais uma vez se apóia na estabilidade
do mercado externo, mensurada a partir de pro-
jeções de venda, participações de mercado e
padrões dos produtos."

METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia ora descrita é válida para
este artigo e para o da edição anterior. As dire-
trizes da pesquisa foram definidas na Univer-
sidade do Texas, em Austin, com a coordena-
ção do Prof. Masaak:i Kotabe. As instituições
envolvidas no projeto foram: The University
of Texas System (EUA); EAESPIFGV (Bra-
sil); Memorial University of Newfoundland
(Canadá); College of William and Mary
(EUA); Instituto Tecnológico y de Estudios
Superiores de Monterrey (México); Pontificia
Universidad Católica de Chile (Chile) e
Universidad de las Américas (México).

Tabela 1 - Países de origem dos parceiros estrangeiros

O questionário aplicado no Brasil foi o
mesmo do México e do Chile. A coleta de da-
dos abrangeu 257 indústrias manufatureiras,
sendo 80 brasileiras, 80 chilenas e 97 mexica-
nas. Essas foram as empresas denominadas
"nacionais", no presente estudo. As informa-
ções referentes às parceiras estrangeiras des-
sas empresas foram coletadas por entrevista ou
por preenchimento de questionário enviado por
correio às empresas nacionais, dirigido aos seus
presidentes.

Os informes coletados nas empresas nacio-
nais dizem respeito a parceiros estrangeiros
provenientes dos países listados na Tabela 1.

Os questionários preenchidos foram revi-
sados e as informações, tabuladas na EAESP/
FGV, no formato padronizado para todos os
países, no sistema SPSS. Todas as variáveis
foram obtidas como resultado de análises
fatoriais realizadas sobre conjuntos de pergun-
tas do questionário, as quais foram agrupa-
das, a priori, por afinidade conceitual. Esse
agrupamento, da mesma forma que a condu-
ção estatística dessa análise exploratória, fo-
ram determinados também pelo Prof. Masaaki
Kotabe.

A Figura I mostra os grupos conceituais e
as relações analisadas neste artigo e no da edi-
ção anterior.

Análise dos dados

As questões respondidas, bem como os fa-
tores obtidos, foram analisados segundo uma
escala de cinco pontos (I a 5). Os questionários

PAís NÚMERO DE PAís NÚMERO DE PAís NÚMERO DE

PARCEIROS PARCEIROS PARCEIROS

EUA 122 México 3 Equador 1

Japão 24 Nova 3 EI Salvador 1
Alemanha 22 Zelândia Ilhas Virgens 1
Itália 10 Peru 3 Britânicas
Argentina 9 Austrália 2

Hong Kong 1
Espanha 9 Bélgica 2

Liechtenstein 1
Canadá 8 Colômbia 2

Inglaterra! 6 Dinamarca 2
Luxemburgo 1

Reino Unido Áustria 1 Portugal 1

Suíça 4 Bolívia 1 Suécia 1

França 3 Brasil 1 Uruguai 1

Holanda 3 Croácia 1 Venezuela 1
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Cada um dos fatores foi submetido a uma
Reliability Analysis, a fim de garantir que as
variáveis criadas fossem internamente consis-
tentes. A consistência interna é indicada pelo
coeficiente a de Cronbach que, para todas as
variáveis deste estudo, apresenta valores su-
periores a 0,60, um nível considerado
satisfatório para pesquisa básica.

A Tabela 3 apresenta médias, desvios-pa-
drão, coeficientes a de Cronbach, e correlações
entre as variáveis dos grupos relacionados à
Figura 1. A Figura 2 mostra as relações obser-
vadas com base na análise de correlações da
Tabela 3.

33. TEPSTRA, Vern, SIMONIN, Bernard L.
Op. cit.
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preenchidos foram analisados e as questões de
interesse foram submetidas a análise fatorial,
produzindo 32 fatores distintos e estáveis, sen-
do 22 relativos a formação e estruturação das
alianças estratégicas internacionais, que foram
o objeto do primeiro artigo desta série. Outros
16 fatores, referentes a desempenho e estraté-
gias de marketing internacional das parcerias,
são analisados no presente artigo. Há seis fa-
tores (ambientais e de desempenho relativo)
que estão contidos em ambos os artigos. Esses
fatores foram os únicos considerados
significantes, tendo sido utilizado o critério
estatístico de autovalores maiores que 1,0. A
Tabela 2 mostra esses fatores com suas res-
pectivas porcentagens de explicação da
variância. Em todos os grupos, também foi
formado um fator representando as variáveis
identificadoras dos países (Brasil, Chile e
México), com a porcentagem de explicação da
variância entre 5,5% e 20,5%.

Figura 1 - Grupos conceituais e suas relações

DESEMPENHO E ESTRATÉGIA
OBSERVADOS (BRASIL, CHILE E
MÉXICO)

Nos três países, Brasil, Chile e México,
observou-se a teoria de Terpstra & Simonin,"

D Grupos analisados neste artigo

Razõespa ••• a parceria

lnfIuincl8 do parceiro
estrangeiro sobre a aliança

D Grupos analisados na edição anterior
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Tabela 2 - Fatores analisados neste artigo

FATOR EXPLICAÇÃO DA

VARIÃNCIA

EXPLICAÇÃO

ACUMULADA

Desempenho relativo._ .._.....•.. _ .

1. Desempenho tecnológico

Desempenho financeiro
---_ .._-.-, ..,,-. _ .._ .._ .._--,_ ..•__ ._-_.-,-,-,--~._..•-,-,-".~~ .•.._ ..-.,..._,--

Desempenho de marketing= .........................•

2.

3.

16. Barreiras de mobilidade 11,4 %

ou seja, o desempenho financeiro abarca a
lucratividade, o retomo sobre o investimento e
o retomo sobre vendas, os quais são usados para
medir os resultados financeiros da parceria, em
relação aos concorrentes. O aumento nas ven-
das, a participação de mercado, a lealdade dos
clientes e a satisfação dos consumidores são
aspectos que podem ser empregados para me-
dir resultados de marketing da parceria em re-
lação à concorrência, chamando-se por isso
desempenho de marketing. Em termos de de-
sempenho tecnológico, são cinco os tópicos que
permitem a análise dos resultados: a quantida-
de de produtos novos bem-sucedidos, a velo-
cidade em levar esses produtos ao mercado, as

RAE· v.38 • n.1 • Jan.lMar.1998

inovações de produto e de processo, e o núme-
ro de patentes emitidas. Os resultados obtidos
pela parceria, comparados à concorrência,
constituem o desempenho tecnológico.

Confirmando as idéias de Yoshino & S.
Rangan," a atividade inovadora de uma parce-
ria pode se manifestar em termos de produto
ou de processo. Uma parceria que apresenta
inovação de produto se caracteriza por um alto
nível de inovação incorporado ao produto, por
um grande impacto competitivo dessa inova-
ção em relação a seu ramo industrial e por um
grande número de outras aplicações (usos) po-
tenciais dessas inovações incorporadas ao seu
produto. Da mesma forma, um alto nível de

34. YOSHINO, Michael Y., SRINIVASA
RAGAN, U. Op. cít.
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Tabela 3 - Estatísticas descritivas, coeficiente a de Cronbach e análise de correlação

VARIÁVEL MÉDIA DESVIO- aDE
I~}':

PADRÃO CRONBACH tg .. ,
Desempenho relativo

1. Desempenho tecnológico 3,32 ,82 ,70
2. Desempenho financeiro 3,38 ,71 ,78
3. Desempenho de marketing 3,70 ,57 ,66

Correlações

Atividade inovadora 1 2 3
4. Inovação de processo 3,50 ,89 ,81 ,40 ,18 ,27
5. Inovação de produto 3,49 ,85 ,78 ,43 ,10 ,24

Correlações

Padronização de marketing 4 5
6. Padronização de marketing 3,32 ,91 ,81 ,176 ,10

Correlação

Similaridades operacionais 6
7. Similaridades operacionais 2,33 ,74 ,92 -,15

Correlação

Desempenho operacional 7
8. Desempenho operacional 3,64 ,60 ,88 -,29

Correlação
Normas de relacionamento 8
9. Flexibilidade 4,03 ,68 ,83 ,51
10. Oportunismo 1,72 ,79 ,81 -,32
11. Falta de confiança 1,84 ,82 ,75 -,40
12. Instabilidade 1,89 ,94 ,61 -,13

Correlações

Vantagens competitivas da 9 10 11 12
exportaçio

13. Vantagens competitivas 3,63 1,10 ,88 ,10,03,004 -,16
da exportação

Correlação
Fatores ambientais 6
14. Volatilidade industrial 3,09 ,79 ,62 ,09
15. Estabilidade de mercado 3,44 ,74 ,60 -,06
16. Barreiras de mobilidade 3,16 1,11 ,70 -,15

inovação incorporado ao processo, um grande
impacto competitivo dessa inovação em seu
ramo industrial e um grande número de outras
aplicações (usos) potenciais dessas inovações
incorporadas ao seu processo caracterizam uma
parceria que apresenta inovação de processo.

Dentre as atividades inovadoras exercidas
por uma aliança estratégica, a inovação de pro-
cesso está relacionada aos desempenhos finan-
ceiro, tecnológico e de marketing ; enquanto a
inovação de produto se conectá apenas com os
desempenhos tecnológico e de marketing.
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Figura 2 - Relações entre os fatores de desempenho e estratégia de marketing.

Desempenho
Relativo

Atividade
Inovadora

Desempenho
Operacional

Padroniza91o
de MlII'ketlng

I~-I,I de Mttrlcetlng I "• ._ ..••..••...•.••.••.__ •• ,1

Normas de
Relacionamento

Vantagens Competitivas
da Exportaçlo

Fatores
ambléntats

As setas pontilhadas expressam relações inversas, enquanto as setas cheias mostram as

relações diretas.3S

A padronização de marketing de uma par-
ceria se verifica por meio de fatores como: de-
senho de produto, nome da marca, mensagens
publicitárias, posicionamento do produto, es-
tratégia de preços e técnicas promocionais. As
atividades inovadoras, sejam de produto ou de
processo, não têm impacto significativo sobre
a padronização de marketing da aliança estra-
tégica. Verifica-se assim, o comportamento pre-
visto por Czinkota, Ronkainen & Moffett,"
Buzzell" e Sorenson & Wiechmann."

Algumas das muitas similaridades opera-
cionais existentes entre os parceiros são: aten-
ção aos pormenores; clara filosofia da empre-
sa; orientação da ação; informalidade; orienta-
ção para resultados; ênfase na cultura
organizacional; segurança no emprego; orien-
tação da equipe; oportunidade de crescimento
dentro da própria empresa; responsabilidade
social; atitude inovativa; tolerância; ênfase na
qualidade; autonomia; agressividade; orienta-
ção para realização. As análises de Deresky"

RAE • v. 38 • n. 1 • Jan./Mar. 1998

35. Relação inversa: quanto maior for uma
variável, menor será a outra; relação
direta: quanto maior for uma variável,
maior será a outra.

36. SORENSON, Ralph Z., WIECHMANN,
Ulrich E. Op. cit.

37. BUZZELL, R. Op. cit.

38. CZINKOTA, M. R., RONKAINEN, Ilkka,
A., M. H. MOFFETI. Op. cit.

39. DERESKY, Helen. Op. cit.
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o problema. Para as duas empresas da par-
ceria é importante estarem juntas quando se
defrontam com dificuldades e desafios. O
relacionamento entre os parceiros é flexível
para que um se adapte ao outro em caso de
necessidades ou problemas especiais. A fle-
xibilidade os leva a prontamente realizar sa-
crifícios de curto prazo, visando alcançar
seus objetivos de longo prazo.

Conforme Williamson," Maitland, Bryson
& Van de Ven42 e Hill," o oportunismo pode
ser detectado por alguns procedimentos da
empresa estrangeira em relação à nacional.
Assim, por vezes o parceiro estrangeiro alte-
ra os fatos para obter algumas concessões ou
se compromete a realizar tarefas que nunca
fará, agindo até mesmo de forma contrária à
prevista no contrato. O parceiro estrangeiro
dificulta à empresa nacional, sempre que pos-
sível, o acesso à informação. Esses fatos pro-
vocam no parceiro nacional um alto grau de
incerteza no relacionamento com o estrangei-
ro, ocasionando sérios desacordos em maté-
rias da maior importância.

Bradach & Eccles" e Anderson & Narus"
afirmam o que se constatou na pesquisa: o
relacionamento entre os parceiros não se ca-
racteriza por um alto nível de confiança. Não
é importante para o parceiro nacional man-
ter um relacionamento de longo prazo com
a empresa estrangeira. A empresa local he-
sita em oferecer informações ao parceiro es-
trangeiro, bem como este hesita em fornecer
informações ao nacional. Se esses fatos ocor-
rem em uma parceria, pode-se dizer que há
falta de confiança entre os parceiros.

Lorange & ROOS46 comentam o que se per-
cebeu na pesquisa. Um relacionamento instá-
vel pode ser observado de diversas maneiras.
Quando o parceiro local se mantém cético so-
bre as informações oferecidas pela empresa
estrangeira ou quando a empresa nacional
mostra interesse em buscar parceiros alterna-
tivos no mesmo país do atual parceiro, então
há instabilidade no relacionamento.

A flexibilidade está intimamente ligada
à inovação de processo, às similaridades ope-
racionais e ao desempenho operacional, de
forma que, quanto menores a inovação de
processo e as similaridades operacionais e
quanto maior o desempenho operacional,
mais flexível será o relacionamento.

Da mesma maneira, o oportunismo se re-
laciona com as similaridades operacionais e
com o desempenho operacional, no sentido em

40. YOSHINO, Michael Y., SRINIVASA
RAGAN, U. Op. cit.

41. WILLlAMSON, Oliver E. Op. cit.

42. MAITLAND, 1., BRYSON, J., VAN DE
VEN, A. Op. cit.

43. HILL, Charles W. Op. cit.

44. BRADACH, J. L., ECCLES, R. G. Op.
cit.

45. ANDERSON, E., WEITZ, B. A. Op. cit.

46. LORANGE, P., ROOS, J. Op. cit.
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estão adequadas à pesquisa realizada no Bra-
sil, Chile e México.

Nas alianças internacionais, quanto maior
a inovação de processo, menores as simila-
ridades operacionais, que por sua vez exer-
cerão impacto sobre o desempenho opera-
cional e sobre algumas normas de relacio-
namento.

Ainda invocando Yoshino & S. Rangan,"
verificou-se que, quando se estabelece uma
parceria, a empresa nacional tem como obje-
tivo tornar-se lucrativa, bem-sucedida e mos-
trar seu potencial de crescimento. Da mesma
forma, é interessante para ambos os parcei-
ros que as metas de lucratividade sejam
alcançadas, enquanto uma boa penetração de
mercado e uma forte competitividade da em-
presa nacional podem ser conseguidas no fu-
turo. Além disso, a empresa nacional tem a
expectativa de que as políticas e programas
do parceiro estrangeiro tragam benefícios. To-
dos esses objetivos e metas culminam na sa-
tisfação proveniente do desempenho do par-
ceiro e da sua relação com a empresa nacio-
nal. No seu conjunto, esses elementos têm um
papel de indicadores do desempenho da par-
ceria. A qualidade do nível de funcionamen-
to expresso por tais indicadores se denomina
desempenho operacional.

Em alianças estratégicas caracterizadas
por muitas similaridades operacionais, o de-
sempenho operacional será reduzido, en-
quanto parcerias com bom desempenho ope-
racional apresentam poucas similaridades
operacionais.

Em termos de normas de relacionamen-
to, quatro especiais comportamentos podem
ser observados nas alianças internacionais:
a flexibilidade, o oportunismo, a falta de con-
fiança e a instabilidade.

Também segundo Deresky, a pesquisa in-
dicou que uma parceria flexível pode ser
identificada de várias formas. A empresa na-
cional demonstra um grande compromisso
com a estrangeira. Ambas estão dispostas a
realizar ajustes na relação atual, para poder
enfrentar as mudanças nas circunstâncias.
Além disso, essa parceria mostra flexibili-
dade pelo modo como reage às solicitações
de mudança e as efetua. Uma situação ines-
perada leva ambas as empresas a chegar a
um novo acordo, ao invés de se aterem aos
termos originais do contrato. Da mesma for-
ma, quando há um imprevisto, ambos co-
operam com o outro parceiro para resolver
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47. CZINKOTA, RONKAINEN. Op, cít.
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que, quanto maiores as similaridades operaci-
onais e quanto menor o desempenho operacio-
nal, mais oportunismo existirá na parceria, por
parte da empresa estrangeira em relação à na-
cional.

Comportamento semelhante se verifica
quanto à falta de confiança. Quanto maiores
as similaridades operacionais. e quanto me-
nor o desempenho operacional, mais falta de
confiança existirá na aliança.

As inovações de processo e produto, as
similaridades operacionais e o desempenho
operacional não têm impacto sobre a insta-
bilidade, ao contrário do que ocorre com as
demais normas de relacionamento.

Na mesma linha de Czinkota & Ronkainen,"
nos três países analisados, nas parcerias em que
a exportação contribui para o crescimento das
vendas da empresa nacional, melhora a partici-
pação de mercado da empresa local em relação
a outros concorrentes nacionais. Nas parcerias
em que a porcentagem de vendas correspondente
a produtos introduzidos durante os últimos cin-
co anos é maior que a de outros concorrentes
nacionais, de modo geral há uma contribuição
efetiva para a qualidade da administração e para
a competitividade da empresa nacional. Estas
constituem as principais vantagens competiti-
vas da exportação para a parceira nacional.

As normas de relacionamento (flexibili-
dade, oportunismo, falta de confiança e ins-
tabilidade) apresentam influência significa-
tiva sobre as vantagens competitivas da ex-
portação.

Recuperando comentários do artigo an-
terior, de acordo com a teoria de Yoshino, os
fatores ambientais de operações da empresa
nacional são características do ramo indus-
trial em que essa empresa opera. A estabili-
dade de mercado é analisada em termos de
projeções de venda, participação de merca-
do e padrões dos produtos comercializados.
Como previsto por Terpstra, em termos de
volatilidade industrial, têm especial impor-
tância a velocidade da mudança tecnológi-
ca, a taxa de crescimento do ramo industrial
e a freqüência com que novos concorrentes
nacionais e estrangeiros entram no ramo in-
dustrial. Naturalmente, as barreiras de mo-
bilidade, ou seja, de entrada e de saída do
ramo industrial são relevantes para o ambi-
ente de operações da empresa nacional.

As vantagens competitivas da exportação
não têm efeito relevante sobre os fatores am-
bientais.
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CONSIDERAÇÕES FINAIS

Todos os resultados apresentados neste ar-
tigo e no anterior se referem a parcerias cujas
características podem diferir entre si, em fun-
ção dos diferentes países de origem tanto do
parceiro estrangeiro, quanto do nacional. En-
tretanto, nesses resultados, não houve diferen-
ças relevantes quanto à origem geográfica das
alianças; permitindo a análise global dos da-
dos, sem necessidade de estratificação.

Na pesquisa realizada no Brasil, Chile e Mé-
xico, não se verificou qualquer discrepância sig-
nificativa entre o comportamento das alianças
estratégicas na América Latina e na Tríade -
Estados Unidos, Europa e Japão -, o que de-
monstra maturidade no gerenciamento de par-
cerias internacionais nos três países pesquisados.

Os dados coletados nos três países confir-
mam a teoria de Yoshino & Rangan, quando
afirma que uma empresa deve proteger suas
competências essenciais e vantagens estraté-
gicas, para evitar a apropriação do seu parcei-
ro. Quando a parceria é criada, a empresa deve
sempre manter uma flexibilidade estratégica.
A aliança não deveria permitir que as opera-
ções de uma organização dependam demasia-
do de seu parceiro. Ao administrar o relacio-
namento, os gerentes sabem bem os riscos es-
tratégicos envolvidos na aliança, sejam eles po-
líticos, tecnológicos ou competitivos. As rápi-
das mudanças e evolução do mercado podem
limitar as opções estratégicas para a adminis-
tração da parceria, de forma que a flexibilida-
de se toma uma questão crítica. Manter a fle-
xibilidade em face de opções novas e abertas
constitui um desafio e um esforço para todos
os membros da aliança.

Mais uma vez fica patente, portanto, que
as empresas brasileiras, chilenas e mexicanas
se negam a prosseguir com a aliança internacio-
nal, quando o desempenho se vê comprome-
tido por alguma razão grave.

Por fim, a pesquisa indica que administrar uma
aliança estratégica constitui uma tarefa mais fácil
para grandes empresas, em função da grande ex-
periência que normalmente já foi adquirida. Essas
organizações podem achar oportunidades únicas
para tirar vantagens de uma estratégia global, como
escala ou objetivo, além de possuir um perfil ade-
quado à conquista de um mercado específico. Es-
sas vantagens devem ser compartilhadas entre os
parceiros em todo o mundo, uma vez que a pro-
priedade e a responsabilidade das alianças es-
tratégicas também é dividida por todos eles. O
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