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Resumo

Apesar da crescente importancia das aliangas estratégicas nos dias atuais, pouquissimos estudos
relacionados a formagdo e a consolidacao de parcerias nacionais e internacionais tém sido desenvol-
vidos no Brasil. Um dos motivos para tal deficiéncia é a auséncia de um referencial tedrico consis-
tente, que sirva como base para o desenvolvimento de estudos empiricos sobre aliancas estratégicas
no Brasil. Esse artigo procura fechar essa lacuna e analisar duas teorias consideradas relevantes para
o0 estudo de parcerias estratégicas: a teoria dos recursos empresariais € a teoria de aprendizagem
organizacional. Os diversos estudos apresentados no decorrer deste trabalho, mostram que ambas
as teorias parecem bem apropriadas para examinar parcerias estratégicas. 1sso se deve a dois fatos:
em primeiro lugar, muitas vezes tais aliancas 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 alliances, 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 is the lack of a consistent theoretical basis that can be used
as reference for the development of empirical works about strategic alliances in Brazil. This article
tries to close this gap by analyzing two theories considered relevant for the study of strategic
alliances: 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 analyze
strategic alliances. First because in many cases those alliances are used as means of gaining access to
the valuable resources 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.

Key words: strategic alliances; resource-based theory of the firm; interorganizational learning theory.
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INTRODUCAO

Dificilmente se passa um dia em que ndo haja andncio na imprensa referente a
criacdo ou a dissolugdo de uma alianca estratégica. O crescente aumento da
popularidade desse novo tipo de atividade é visto como mais uma prova da cons-
tante marcha da globalizagéo, 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 questéo de
sobrevivéncia para as empresas, independentemente do ramo em que elas atuam.
A globalizag&o ndo so exige presenga nos mercados chaves, mas também aumento
da produtividade, reducéo dos custos, melhoria da qualidade dos produtos, investi-
mentos na qualificacéo dos funcionarios e desenvolvimento de novas tecnologias;
entretanto, muitas vezes, o incremento da competitividade e a onipresenca em di-
versos mercados sdo atividades muito onerosas para a 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 seja, a utilizacdo de atividades de
parceria é a maneira encontrada pelas empresas ndo s6 para sobreviverem no
mercado, como também para aumentarem a sua competitividade.

A utilizacéo de atividades de parceria com o sentido de se empreenderem rela-
cOes de producdo com outras firmas ndo € atividade recente; as inovagoes dos
Gltimos tempos acontecem em pelo menos quatro niveis (Narula e Hagedoorn,
1999). Primeiro, a colaboragdo entre empresas é considerada agora a primeira e
melhor opcdo, e ndo vista mais como a Ultima alternativa disponivel (Dunning,
1995). Segundo, as firmas estdo cada vez mais usando acordos de parceria para
realizarem atividades na area de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), uma ativi-
dade que, tradicionalmente, foi muito vigiada pelas empresas. Calculos recentes
estimam que acordos de parceria na area de P&D totalizam aproximadamente
10-15% de todos os acordos firmados entre empresas, e acredita-se que esse
nimero tenha triplicado desde o inicio dos anos 80 (Culpan e Kostelac, 1993;
Gugler e Pasquier, 1996). Terceiro, ndo sé as firmas estdo investindo em P&D
por meio de parcerias, como elas estdo fazendo esses investimentos em conjunto
com empresas de outros paises e, muitas vezes, dentro de localidades estrangei-
ras (Hagedoorn, 1996). A quarta e Gltima novidade em termos de aliancas estra-
tégicas na area de P&D, é o crescente uso de diversas formas de organizagéo
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néo-tradicionais, em particular a crescente utilizacio de acordos de parceria sem
participagdo acionéria (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 formagcdo de aliancas estratégicas internacionais ndo se estende, por sua vez,
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 AmBeyv, 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 para a formacéo e o
desenvolvimento de aliangas estratégicas internacionais.

ProBLEMA

Apesar da crescente importancia das aliangas estratégicas na intensificacéo
dos negdcios internacionais competitivos de hoje, a analise cientifica desse tipo
de parceria tem sofrido dificuldades em decorréncia de dois fatores. Primeiro,
existe insuficiéncia de trabalhos consistentes de natureza analitica, principalmen-
te na area de modelagem, isto €, formulagdo de modelos relativos a criagéo e
conducdo de aliancas estratégicas internacionais (Vonortas e Safioleas, 1997).
Segundo, existe séria deficiéncia em termos de documentacdes detalhadas acer-
ca de casos concretos de formacao e consolidacdo de aliancas estratégicas in-
ternacionais. Essa deficiéncia é ainda mais acentuada quando se consideram
aliancgas estratégicas entre empresas de paises industrializados e empresas de
paises emergentes (Monortas e Safioleas, 1997).

Um dos fatores criticos que dificulta a coleta e a comparagdo de dados, é a
falta de definigBes universalmente aceitas sobre 0 que constitui uma alianca es-
tratégica. Isto é, em parte, conseqliéncia da ja discutida insuficiéncia de estudos
de natureza analitica em nivel internacional. Apesar de existirem exce¢des, como
o0s estudos de Freeman e Hagedoorn (1995), Hobday (1995), Vonortas e Safioleas
(1997) e Narula e Sadowski (1998), a insuficiéncia de dados e de estudos é muito
aguda no caso dos paises emergentes. Assim, a maior parte dos trabalhos exis-
tentes relativos as aliancas estratégicas focaliza as parcerias criadas dentro de
um namero especifico de paises industrializados. Muitas vezes os resultados des-
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ses estudos sdo generalizados, como se fossem apliciveis & maioria das aliancas
estratégicas formadas em outros paises, principalmente nos paises ditos emer-
gentes. Isso representa sério déficit na area de pesquisa, principalmente se con-
siderarmos o grande potencial das aliancas estratégicas no sentido de contribuir
para o desenvolvimento econdémico dos paises emergentes. A formag&o de alian-
cas estratégicas com empresas de paises industrializados permite as empresas
dos paises emergentes obter melhor acesso a tecnologia e aos mercados estran-
geiros, além de possibilitar aos paises em desenvolvimento ganhar os 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 indicacoes de que os processos de abertura, integracdo e
estabilizacdo no Brasil estiveram entrelagados com movimentos de formacao 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 analises empiricas com relacéo ao
processo de formacao e desenvolvimento dessas aliangas internacionais em &mbito
nacional. Um fator que contribui para isso € a inexisténcia de estudos que visem ao
desenvolvimento de referencial tedrico consistente, que sirva, por sua vez, como
base para a analise do processo de formacao de parcerias empresariais.

OBJETIVO

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

O ConcElTo DE ALIANCA ESTRATEGICA

Como j& dito anteriormente, faltam definicGes universalmente aceitas sobre o
que constitui uma alianca estratégica. 1sso é, em parte, consequéncia da ja discu-
tida insuficiéncia 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 & formag&o de parcerias internacionais, como pode
ser visto no Quadro 1.
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Quadro 1: Definicdo de Alianca Estratégica
segundo a Visdo de Diversos Autores

Autor

Definicao de alianca estratégica

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 alianga
estratégica implica algum grau de coordenacédo estratégica e
operacional das atividades e inclui, entre outras, as seguintes
operac0es: atividades conjuntas de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D), transferéncia mitua de tecnologia, concessao de direitos
exclusivos de producéo e venda e acordos de cooperacdo na area
de marketing. Aliancas estratégicas podem ou ndo envolver par-
ticipagdo aciondria.

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, ha formas sem participacéo aciondria, isto é, 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 colaboracao implantados por firmas rivais, operando
na mesma indudstria. As firmas mantém, entretanto, a sua indepen-
déncia. Essa defini¢do exclui, assim, fusbes e aquisi¢des, as quais
levam a perda de autonomia de pelo menos um parceiro. Também
sdo excluidas parcerias verticais formadas por fornecedores e
compradores.

Lorangee
Roos (1996)

Empreendimentos de risco ao longo de uma escala continua en-
tre, de um lado, transa¢cBes em um mercado livre (mercado) e, de
outro, a internalizacdo total (hierarquia). Temos, assim, as se-
guintes opc¢des de aliancas estratégicas em termos do grau de
integracdo vertical com a empresa mae: fusGes e aquisi¢des, par-
ticipag&o acionaria, joint-venture, empreendimento cooperativo
formal e empreendimento cooperativo informal.

Garai (1999)

Aliancas estratégicas incluem acordos de esforgos conjuntos na
area de marketing, atividades conjuntas de Pesquisa e Desenvol-
vimento (P&D), colaboragdo no desenvolvimento de novos pro-
dutos, transferéncia de tecnologia e atividades de terceirizacao.
Fusdes e aquisi¢des ndo sdo consideradas aliancas estratégicas.
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Ainda assim, para o pesquisador envolvido em analisar o processo de formacéo e
consolidag&o de aliancas estratégicas, torna-se fundamental a adogao de uma defi-
nicdo precisa de alianca estratégica, principalmente para evitar que esse termo
tenha significados diferentes para diferentes pessoas e contextos. Conforme se vé
no Quadro 1, existem autores que adotam uma visdo mais restritiva de alianga
estratégica, ou seja, ndo consideram como alianga estratégica certas relagdes
interempresariais como, por exemplo, fusdes e aquisi¢des. Ao contrario destes,
outros autores adotam uma visdo mais ampla, classificando como alianca estratégi-
ca diversas formas de acordos de cooperagdo e parceria entre empresas.

A Figura 1 mostra as diferentes e possiveis formas que uma alianca estratégica
pode assumir. A escolha dos diferentes tipos de aliancas estratégicas a serem
considerados em um estudo vai depender, entre outros fatores, do tipo de pesqui-
sa adotado, do universo e da amostra a serem analisados, das limitagcdes impostas
pelo método utilizado no estudo etc.

Figura 1: Tipos de Aliancas Estratégicas

licencas

acordos de distribuicao

contratos de P & D

participacao acionaria minoritaria ‘

|_contratos unilaterais

Alianca Estratégica

P & D conjunto

marketing e promogao conjuntos

producao conjunta

parcerias avancadas com
fornecedores

q
contratos bilaterais

ALIANCAS EsTRATEGICAS: PossiveEls CONTRIBUICOES DA TEORIA DOS
RECURsos EMPRESARIAIS E DA TEORIA DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Nessa secdo serd feita a tentativa de analisar duas teorias da Administracdo do
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ponto de vista da sua contribuigdo para o desenvolvimento de um modelo, que sirva
para analisar tanto a formacéo como o desenvolvimento de aliangas estratégicas.

Teoriados Recursos Empresariais

A teoria dos recursos empresariais surgiu recentemente como forma alternati-
va de se entender organizagdes industriais e suas estratégias competitivas. De
acordo com essa visao, uma firma é equivalente ao conjunto de todos 0s recursos
que ela possui.

Segundo Wernerfelt (1984), recursos s@o todos os ativos materiais e imateriais
atados de forma semipermanente a uma empresa. Diferentemente das teorias
tradicionais da organizagdo industrial, que se baseiam fortemente na anélise do
ambiente competitivo, a teoria dos recursos empresariais tem como foco princi-
pal os recursos possuidos pela empresa, ou seja, € dada mais énfase aos aspectos
internos da empresa.

Como muitos recursos sao especificos de uma empresa e ndo sdo perfeitamen-
te moveis ou imitaveis, as firmas sdo muitas vezes caracterizadas por uma
heterogeneidade grande em relacdo & sua base de recursos. A capacidade de
uma empresa desenvolver uma heterogeneidade de recursos proprios se torna,
portanto, uma fonte possivel de vantagens competitivas que, por sua vez, 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 relagdes Unicas que ela possui (Rumelt, 1984).

Uma éarea que continua relativamente inexplorada na literatura e pesquisa
empirica é 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 para examinar aliancgas estratégicas, visto que
as firmas usam tais aliangas com a intencdo 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 vista dos recursos possuidos pelos diferentes parceiros, Eisenhardt
e Schoonhoven (1996) descobriram, por exemplo, que a tendéncia a formacéo de
uma alianga é maior: (1) quando 0s potenciais parceiros se encontram em posi-
cOes estratégicas vulneraveis (isto é, necessitam de recursos); ou (2) quando
eles detém posicdo forte no mercado (isto €, possuem recursos valiosos para
serem divididos com outras empresas).

RAC, V. 6, n. 1, Jan./Abr. 2002 91



Marcelo Cabus Klotzle

Mowery, Oxley e Silverman (1998) também se basearam na teoria dos recur-
s0s empresariais para analisar a escolha de parceiros em aliangas estratégicas,
enfatizando principalmente o papel da capacidade tecnoldgica das diferentes
empresas envolvidas. A sua analise 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 tecnoldgica de uma empresa, 0s autores chegaram a conclusdo que a
similaridade da capacidade tecnoldgica entre empresas é importante fator na
decisdo de escolha de parceiro para uma alianca estratégica. Os autores mos-
tram que parceiros envolvidos tanto em parcerias nacionais como em parcerias
internacionais do tipo joint-venture possuem maiores niveis de similaridade da
sua capacidade tecnol6gica do que os ditos ndo-parceiros. Além disso, a
congruéncia do nivel de capacidade tecnolégica dos parceiros tende a aumentar,
a medida que uma alianca estratégica se vai consolidando.

Um resultado interessante da pesquisa de Mowery, Oxley e Silverman (1998)
se refere a distin¢do entre aliangas estratégicas nacionais e internacionais. Os
autores descobriram maior congruéncia da capacidade tecnoldgica em joint-
ventures formadas entre empresas americanas e nao-americanas, do que em
parcerias puramente nacionais. 1sso mostra que os critérios utilizados por empre-
sas americanas para selecionar 0s seus parceiros estratégicos internacionais sdo
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 tecnolégica maior do que o encontra-
do em empresas similares nos Estados Unidos.

Os autores mostram, entretanto, que a congruéncia extremamente grande da
capacidade tecnologica entre empresas inibe a formacgao de aliancas estratégi-
cas, visto que ndo existe entdo nenhuma motivacao para se aprender com o outro
parceiro ou para se obterem recursos adicionais dele. 1sso s é possivel se existir
certa diferenciacdo ou complementaridade entre os recursos das empresas en-
volvidas na criacdo de uma alianga estratégica.

Blodgett (1991) também utiliza a teoria dos recursos empresariais para analisar
a formacéo de joint-ventures internacionais. O trabalho de Blodgett (1991) tem
como objetivo determinar o papel das contribuic6es dos diferentes parceiros (em
termos de recursos materiais e imateriais) como meio de se fazerem progndsti-
cos sobre o 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 relacionados aos conhecimentos do mercado
local, possuidos pelos parceiros. 1sso explica em muitos casos a dominancia da
firma estrangeira (obtencdo 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
é o trabalho de Das e Teng (2000). Os autores desenvolvem hipoteses relacio-
nando a formag&o e o desenvolvimento de aliangas estratégicas com 0s recursos
possuidos pelos potenciais parceiros. Segundo eles, o0 mercado de recursos
empresariais é imperfeito, ou seja, a troca eficiente de recursos valiosos das
diferentes empresas nao é possivel de ser realizada no mercado livre e a vista.
Certos recursos ndo sao perfeitamente negociaveis, imitaveis ou substituiveis, ja
que estdo incrustados nas organizac¢des ou misturados a outros recursos. Como
exemplos podemos citar a reputagéo de uma empresa, a sua cultura organizacional
e a sua capacidade de utilizacdo de tecnologia altamente inovadora. Devido a
esse fato, aliangas 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
de recursos criticos €, no conceito de Das e Teng (2000), um pré-requisito funda-
mental para a formacdo de uma alianca estratégica. 1sso é comprovado por ou-
tros estudos, como o de Dollinger, Golden e Saxton (1997). Esses autores mos-
tram que a reputacdo de uma potencial parceira para uma alianca estratégica,
como a sua linha de produtos e a sua capacidade gerencial, exerce grande influ-
éncia na escolha efetiva dessa empresa como parceira de tal alianca.

O tipo de alianga estratégica a ser escolhido 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
recursos imperfeitamente imitaveis e substituiveis, principalmente devido ao alto
grau de exposicao entre os parceiros (Kogut, 1988). Aqui estdo incluidos conhe-
cimentos como know-how e cultura organizacional. Como se disse anteriormen-
te, 0 importante € que os parceiros envolvidos tenham pelo menos certo grau de
capacidade administrativa e tecnoldgica similar.

O problema envolvido na criagdo de uma joint-venture seria se a alianga se
tornasse um tipo de corrida de aprendizagem, ou seja, se 0S parceiros inicias-
sem uma luta para absorver o mais rapido possivel os recursos do parceiro. Das
e Teng (2000) sugerem aqui como solugdo a criagdo de aliangas estratégicas
baseadas em acordos bilaterais, como producéo conjunta, P&D conjunto e ativi-
dades conjuntas de marketing.

Tipos de aliancgas estratégicas como acordos de licenga, 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 a relacéo 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 relacdo 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 trabalhar juntas se elas forem muito diferentes em ter-
mos de suas culturas organizacionais, praticas de gerenciamento, orientagdes
estratégicas e sistemas tecnoldgicos. Por outro lado, forcas similares ou comple-
mentares dos parceiros contribuem para que haja aumento dos recursos e com-
peténcias totais da alianga, aumentando com isso a sua eficiéncia.

Outros autores que comprovaram a importancia da complementaridade dos
recursos empresariais como fator determinante do desempenho de joint-ventures
internacionais foram Sim e Ali (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 pelos diferentes parceiros, melhor tende a ser o desem-
penho da joint-venture.

Ainda no contexto da teoria dos recursos empresariais, vale a pena salientar
que certos autores pressupdem uma relacdo entre 0s recursos possuidos, 0s ris-
cos percebidos e os objetivos seguidos pelas 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 formacédo de uma parceria estratégica. Segundo os autores, existe qua-
tro tipos basicos de recursos que uma firma pode possuir e com 0s quais pode
contribuir durante a formacao de uma alianca estratégica: recursos financeiros,
tecnologicos, fisicos e organizacionais. Como a formacao 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 uma firma
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contribui para a formacdo de uma alianca constituem fator fundamental para
entender as metas e 0s objetivos envolvidos na sua criagéo.

Outro fator importante para entender o processo de formagdo de uma alianca
estratégica é o risco. Das e Teng (1998) diferenciam entre o risco relacional e o
risco de desempenho. O risco relacional se refere a probabilidade de que um
parceiro ndo desenvolva um espirito de cooperagdo, ou seja, que adote um com-
portamento oportunista. O risco de desempenho, por sua vez, se refere a proba-
bilidade de que os objetivos estratégicos acertados entre os parceiros da alianca
ndo sejam atingidos, mesmo havendo boa cooperacgéo entre eles.

Com base nos riscos da alianca e nos recursos possuidos pelos diferentes par-
ceiros, 0s autores desenvolvem entdo diversas constelagdes, onde séo feitas su-
posicdes acerca das metas e dos objetivos seguidos pelos parceiros na hora da
formac&o da alianga estratégica. Eles argumentam, por exemplo, que em alian-
¢as com risco relacional muito alto, os parceiros que contribuem com recursos
tecnolégicos preferem proteger a sua tecnologia de transferéncias néo autoriza-
das, limitando-se, portanto, a transferéncias somente de tecnologias patenteadas.
Outro exemplo é dado no caso da contribuigdo de recursos organizacionais em
uma alianca estratégica com alto risco relacional. Nesse caso, 0s parceiros que
contribuem com tais recursos terdo grande interesse em colocar seu proprio pes-
soal nas posicBes-chaves da alianca estratégica.

Teoria de Aprendizagem Organizacional

A teoria de aprendizagem organizacional encara a capacidade de aprendizagem
como um dos principais fatores que influenciam a competitividade internacional
de uma empresa. Segundo Osland e Yaprak (1995) a proporcédo e a importancia
relativa de industrias baseadas no conhecimento vém aumentando cada dia. Como
conseqliéncia da difusdo constante de novas tecnologias, o ciclo de vida de produtos
e processos se tornou significativamente mais curto. Além disso, os compradores,
tanto organizacionais como fisicos, vém demonstrando aumento na sofisticagéo
da sua demanda, ou seja, vém demandando cada vez mais produtos diferenciados
e de melhor 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 ajudar uma firma a alcangar 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¢cdo muatua de conhecimentos no processo de formacdo e de consolidacgao de
aliancas estratégicas internacionais.

Osland e Yaprak (1995) demonstram, por exemplo, que o maior beneficio de
aliancas estratégicas advém do fato de elas permitirem aos parceiros aprender
uns com 0s outros Novos conceitos na area de estrutura organizacional, melhorar
suas estratégias de marketing, assimilarem novas formas de cultura organizacional,
além, é claro, de desenvolver novas tecnologias. Isso vai depender, por sua vez,
da receptividade, da eficiéncia e da capacidade de absorcdo da empresa na area
de aprendizagem organizacional. Segundo Osland e Yaprak (1995) existe pelo
menos trés tipos de processos de aprendizagem organizacional: imitag&o, grafting
e sinergia.

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 estratégicas sdo formadas como forma de ganhar vantagens compa-
rativas simplesmente a partir da observacdo e assimilacdo das capacidades Uni-
cas de seus parceiros. Esse tipo de aprendizagem interorganizacional é particu-
larmente relevante entre empresas competidoras dentro de um oligopélio. Depois
que uma empresa aprendeu o que pretendia, a tendéncia € que ela saia da alianca
e use o conhecimento adquirido para competir com o seu antigo parceiro. Hamel
(1991) define esse tipo de processo de aprendizagem como colaboragdo com-
petitiva.

Huber (1991) introduz o termo grafting para explicar como organizagdes 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 é a associagdo entre empresas multinacionais e empresas de paises em
desenvolvimento na forma de joint-ventures. Tais associagdes permitem as
empresas estrangeiras obter algum conhecimento sobre a cultura local dos pai-
ses nos quais estdo investindo, além, é claro, obter informagdes sobre as préaticas
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 colaboragdo na area de P&D (troca de pessoal
capacitado, divisao dos custos e recursos) na industria farmacéutica e de compu-
tacdo. Com a colaboracdo os parceiros tém a possibilidade de desenvolver inova-
¢Oes, as quais nao seriam possiveis de criar por meio de esforcos independentes.

O aprendizado organizacional pode englobar qualquer um desses trés proces-
sos citados anteriormente. Em todos esses trés processos de aprendizado
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organizacional, a principal fonte de aquisi¢éo e obtengéo de conhecimento é ou-
tra organizagéo. Por exemplo, a NEC formou parcerias com a empresa america-
na Honeywell e a francesa Bull, com a intencéo principal de absorver os conhe-
cimentos desses parceiros. Essa capacidade de aprender com outros é um fator
importante na posi¢ao da NEC como unica firma global com um percentual forte
de mercado nas areas de telecomunicacdes, semicondutores e computadores.

Um estudo importante que analisou a questdo do aprendizado organizacional
em aliancas estratégicas internacionais foi 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 basicos
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 uma lacuna muito grande de competéncia técnica entre 0s
dois parceiros. Um exemplo séo 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 0s seus
negdcios na China. A importancia do aprendizado assimétrico vem aumentando
dia apo6s dia. Durante a Gltima década milhares de empresas de paises industria-
lizados estabeleceram joint-ventures ou outras formas de aliangas 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
para o parceiro local de forma descontrolada e prejudicial, principalmente quando
as leis que governam os direitos de propriedade (patentes, marcas etc.) ndo estdo
bem desenvolvidas no pais anfitrido. Do ponto de vista da empresa do pais em
desenvolvimento, existe o risco de que o parceiro estrangeiro exagere ao estabe-
lecer o valor do conhecimento que ele possui. O parceiro nacional pode, como
resultado, pagar bem mais pelo conhecimento do que seria necessario. Outro
risco se relaciona com a capacidade de absor¢do do parceiro local. O nivel de
conhecimento do parceiro local muitas vezes ndo é suficiente para que ele possa
aprender de maneira eficiente com o parceiro estrangeiro. 1sso acontece normal-
mente, quando a alianca estratégica atua em area onde a empresa nacional néo
possui vantagens comparativas.

De acordo com Tsang (1999), o segundo tipo de aprendizagem é a simétrica,
gue pode ser tanto mutua como ndo-mdtua. Na aprendizagem simétrica nao-
mutua os dois parceiros tém o mesmo objetivo de aprender com a alianca estra-
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tégica, mas eles ndo estdo efetivamente aprendendo um com o outro. Um exem-
plo é a formagdo de uma joint-venture entre dois parceiros pertencentes a um
mesmo setor de baixo nivel tecnoldgico em outra industria ou pais. Nesse caso,
nenhum dos dois parceiros possui tecnologia ou vantagem competitiva que valha
apenaimitar. Eles talvez se juntem com o proposito de dividir o risco e o custo de
entrar em nova inddstria ou pais. Esse tipo de aprendizagem nao foi praticamente
estudado na literatura, tanto teérica como empirica (Tsang, 1999).

Pelo contrario, a aprendizagem simétrica mutua foi objeto de inimeros estu-
dos. Nesse tipo de aprendizagem, cada parceiro tenta absorver as competéncias do
outro parceiro. Muitas vezes, essas competéncias, chamadas por Itami (1987) de
ativos invisiveis, sdo muito caras para que o0s parceiros a desenvolvam sozinhos.
A cooperagdo surge como alternativa viavel para o desenvolvimento e assimilacéo
de tais ativos. Essa forma de aprendizagem, que ocorre principalmente em industri-
as de alto nivel tecnoldgico com os parceiros vindo de paises industrializados, pode
ser subdividida em dois tipos: competitiva e ndo-competitiva.

Na aprendizagem competitiva, os parceiros envolvidos sdo competidores no
mesmo mercado. Bons exemplos séo oferecidos pelas aliangas entre a IBM 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 aprendizagem ndo-competitiva 0s parceiros nao sdo com-
petidores, e tampouco tém a intengcdo de competir no mesmo mercado em futuro
préximo. Eles s6 pretendem melhorar suas capacidades e fortalecer suas posi-
¢Bes nos seus respectivos mercados. Em contexto estratégico, as aliangas tém
carater mais complementar do que competitivo.

Um termo muito usado para caracterizar o processo de aprendizado em parce-
rias estratégicas € o conceito das chamadas aliancas de aprendizagem ou learning
alliances. Segundo Makri (1999) aliangas de aprendizagem sdo somente impor-
tantes caso consigam prover as empresas com informacg6es valiosas (know-
what), que possam ser facilmente disseminadas e absorvidas por meio da organi-
zagdo (know-how), para fins comerciais que aumentem a eficiéncia das empre-
sas envolvidas (know-why).

Outro conceito amplamente utilizado € o termo capacidade relativa de absorcao
(relative absorptive capacity). Segundo Lane e Lubatkin (1998) o aprendizado deve
ser encarado como processo que interage em dois sentidos, isto €, tanto do professor
para o estudante e vice-versa. O aprendizado efetivo depende, por isso, da relativa
similaridade entre a empresa professora e a empresa estudante.

Essa similaridade deve estender-se em pelo menos trés areas (Lane e Lubatkin,
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1998). Primeiro deve haver uma similaridade na area do conhecimento. Por exem-
plo, uma empresa farmacéutica que forma uma alianca estratégica com uma
firma de biotecnologia deveria, em primeiro plano, possuir uma base de conheci-
mentos sobre bioquimica, para depois poder aprender sobre neurologia ou
endocrinologia. Segundo, serd mais facil para a empresa estudante absorver
novas informagdes, se ela possui uma politica de compensacdo, comparavel a
politica da professora. Politicas de compensacéo sdo importantes, porque elas
exercem influéncia na maneira pela qual as decis6es sdo tomadas dentro de cada
empresa, 0 que, por sua vez, afeta o processo de aprendizagem. Terceiro, quanto
maiores forem as similaridades nos objetivos comerciais, mais facil sera para a
empresa estudante aplicar os conhecimentos obtidos da professora.

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

CONCLUSOES

Apesar da crescente importancia das aliangas estratégicas nos dias atuais,
pouquissimos estudos relacionados a formac&o e a consolidacao de parcerias nacio-
nais e internacionais tém sido desenvolvidos no Brasil. Um dos motivos para tal defi-
ciéncia é a auséncia de um referencial tedrico consistente, que sirva como base para
o desenvolvimento de estudos empiricos sobre aliancgas 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 a teoria de aprendizagem organizacional. Os diversos estudos apresen-
tados no decorrer deste trabalho mostram que a teoria 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 relagdo a teoria
de aprendizagem organizacional. Ela se mostra muito Gtil para a analise de todo o
processo de transferéncia de conhecimentos e habilidades em parcerias tanto
internacionais como nacionais.

A andlise minuciosa das duas teorias mostra também que ambas podem ser
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combinadas em um sé modelo tedrico. Isso se deve principalmente ao fato de
que as contribuigdes dos diferentes parceiros de uma alianga estratégica, em
termos de recursos materiais e imateriais, s6 levardo a um desempenho superior
da parceria, se as empresas envolvidas tiverem a capacidade de aprender umas
com as outras. SO assim é possivel que haja uma transferéncia mutua e eficiente
dos diferentes recursos dentro de uma alianca estratégica. A analise de parceri-
as estratégicas deveria, portanto, considerar tanto 0s recursos materiais e imateriais,
como a sua capacidade de aprendizagem. Em sentido mais amplo, a propria ca-
pacidade de aprendizagem pode ser considerada como recurso imaterial, nesse
caso 0 mais estratégico de todos, porquanto, na sua auséncia, é impossivel que
uma empresa assimile, de maneira efetiva, os conhecimentos de outra, 0 que
poderia ocasionar, por exemplo, uma aprendizagem assimétrica. 1sso é muito
importante na analise de parcerias estratégicas, principalmente joint-ventures,
entre empresas de paises industrializados e em desenvolvimento. Muitas vezes
h& a transferéncia, mas ndo a assimilacdo eficiente da tecnologia por parte da
empresa do pais em desenvolvimento, fazendo com que as parcerias nao consi-
gam atingir um nivel superior de competitividade internacional (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
formacdo e gestdo de aliancas estratégicas no Brasil. 1sso € muito importante,
principalmente no caso de joint-ventures internacionais, onde existe uma grande
incidéncia de parcerias mal-sucedidas no Brasil.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

indUstrias manufatureiras. Revis-
ta de Administracdo de Em-

ADLER, P. S,;
COLE, R. E.

Designed for learning: a tale of
two auto plants. Sloan
Management Review, v. 34, n.
3, p. 85-95, 1993.

presas, v. 37,n.4,p. 28-37,1997.

Aliancas estratégicas internacio-
nais: desempenho e estratégias de

marketing. Revista de Adminis-
tracdo de Empresas, v. 38, n. 1,
p.27-37,1998.

ARRUDA, M. C,;

ARRUDA, M. L.
Aliancas estratégicas internacio-
nais: formacao e estruturacdo em

100 RAC, V. 6, n. 1, Jan./Abr. 2002



Aliancgas Estratégicas: Conceito e Teoria

AWADZI, W. K.
Determinants of joint-venture
performance: astudy of IJVsin the
U.S. Louisiana, 1987. Thesis (Ph.D.)
- Louisiana State University.

AWADZI, W. K. et al.
Strategic implications of co-
operation and complementary
resources in international joint-
ventures. International Journal
of Management, v. 5,n. 2, p. 125-
132,1988.

BEAMISH, P. W,

BANKS, J. C.
Equity joint-ventures and the
theory of the multinational
enterprise. Journal of
International Business
Studies, v. 18, n. 2, p. 116, 1987.

BLODGETT, L. L.
Partner contributions as predictors
of equity share in international
joint-ventures. Journal of
International Business
Studies, v. 22, p. 63-78, 1991.

CULPAN, R;;

KOSTELAC, E.
Cross national corporate
partnership: trends in alliance
formation. In: CULPAN, R.
(Org.). Multinational strategic
alliances. New York:
International Business Press,
1993. p. 103-122.

DAS, T. K;;

TENG, B.-S.
Between trust and control:
developing confidence in partner
cooperation in alliances.
Academy of Management
Review, v. 23, p. 491-512, 1998.

A resource-based theory of
strategic alliances. Journal of
Management, v. 26, n. 1, p. 31-
57, 2000.

DOLLINGER, M. J;

GOLDEN, P. A;;

SAXTON, T.
The effect of reputation on the
decision to joint venture. Strategic
Management Journal, v. 18, p.
127-140,1997.

DUNNING, J. H.
Reappraising the eclectic
paradigm in the age of alliance
capitalism. Journal of
International Business
Studies, v. 26, n. 3, p. 461-491,
1995.

DUSSAUGE, P;

GARRETTE, B.
Determinants of success in
international strategic alliances:
evidence from the global
aerospace industry. Journal of
International Business
Studies, v. 26, p. 505-530, 1995.

RAC, v. 6, n. 1, Jan./Abr. 2002

101



Marcelo Cabus Klotzle

Anticipating the evolutions and
outcomes of strategic alliances
between rival firms (the
construction, forms, and
consequences of industry
networks). International Studies
of Management and
Organization, v. 27, n. 4, p. 104-
116, 1997.

EISENHARDT, K. M.;

SCHOONHOVEN, C. B.
Resource-based view of strategic
alliance formation: strategic and
social effects of entrepreneurial
firms. Organization Science, V.
7, p. 136-150, 1996.

FREEMAN, C;

HAGEDOORN, J.
Convergence and divergence in
the internationalisation of
technology. In: HAGEDOORN, J.
(Org.). Technical change and
the world economy. Aldershot:
Edward Elgar, 1995.

GARAI, G.
Leveraging the rewards of
strategic alliances. Journal of
Business Strategy, Mar.-Apr.
1999.

GOMES-CASSERES, B.
Group versus group: how alliance
networks compete. Harvard
Business Review, v. 72, n. 4, p.
62-74,1994.

GUGLER, P;

PASQUIER, M.
Strategic alliances of Swiss
firms: theoretical considerations
and empirical findings. St. Gallen:
Institut fur Marketing und
Unternehmungsfihrung, 1996.
Working paper n. 27.

HAGEDOORN, J.
Trends and patterns in strategic
technology partnering since the
early seventies. Review of
Industrial Organization, v. 11, p.
601-616, 1996.

HAGEDOORN, J.;

NARULA, R.
Choosing organizational modes of
strategic technology partnering:
international and sectoral
differences. Journal of
International Business Studies,
p. 265-284, Second Quarter 1996.

HAMEL, G.
Competition for competence and
interpartner learning within
international strategic alliances.
Strategic Management
Journal, v. 12, p. 83-103, 1991.

HARRIGAN, K. R.
Strategic alliance and partner
asymmetries. Management
International Review, v. 9, p. 53-
72, Special Issue 1988.

HOBDAY, M.
Innovation in East Asia - the
challenge to Japan. London:
Edward Elgar, 1995.

102

RAC, v. 6, n. 1, Jan./Abr. 2002



Aliancgas Estratégicas: Conceito e Teoria

HUBER, G. P.
Organizational learning: the
contributing processes and the
literatures. Organization
Science, v.2,n. 1, p. 88-115, 1991.

ITAMI, H.
Mobilizing invisible assets.
Cambridge, MA: Harvard
University Press, 1987.

JOHNSON et al.
Setting the stage for trust and
strategic integration in Japanese
U.S. co-operative alliances.
Journal of International
Business Studies, v. 27, n. 5, p.
981-1004, Special Issue 1996.

KLOTZLE, M.
Die internationale wett-
bewerbsfahigkeit Brasiliens:
eine sektorale analyse. Frankfurt:
Peter Lang, 1999.

KOGUT, B.
Joint-ventures: theoretical and
empirical perspectives. Strategic
Management Journal, v. 9, p.
319-332, 1988.

LANE, P. J;

LUBATKIN, M.
Relative absorptive capacity and
interorganizational learning.
Strategic Management
Journal, v. 19, p. 461-477, 1998.

LORANGE, P;
ROOS, J.
Aliancas estratégicas: forma-

cdo, implementacdo e evolugéo.
Sao Paulo: Atlas, 1996.

MAKRI, M.
Exploring the dynamics of learning
alliances. The Academy of
Management Executive, v. 13,
n. 3, p.113-114, 1999.

MANO, C.
Metamorfose digital. Exame, S&o
Paulo, v. 34, n. 18, p. 56-58, 2000.

MOWERY, D. C,;

OXLEY, J. E;

SILVERMAN, B. S.
Technology overlap as interfirm
cooperation: implications for the
resource-based view of the firm.
Research Policy, v. 27, p. 507-
523, 1998.

NARULA, R,

HAGEDOORN, J.
Innovating through strategic
alliances: moving towards
international partnerships and
contractual agreements.
Technovation, v. 19, p. 283-294,
1999.

NARULA, R;;

SADOWSKI, B. M.
Technological catch-up and
strategic technology partnering in
developing countries.
International Journal of
Technology Management,
Summer 1998.

RAC, v. 6, n. 1, Jan./Abr. 2002

103



Marcelo Cabus Klotzle

OSLAND, G. E;;

YAPRAK, A.
Learning through strategic
alliances: processes and factors
that  enhance marketing
effectiveness. European Journal
of Marketing, v. 29, n. 3, p. 52-
65, 1995.

RUMELT, R. P.
Towards a strategic theory of the
firm. In: LAMB, R. (Org.).
Competitive strategic
management. Englewood Cliffs,
NJ: Prentice-Hall, 1984. p. 556-
570.

SIM, A. B;;

ALL Y.
Performance of international joint
ventures from developing and P&D
countries: an empirical study in a
developing country context.
Journal of World Business, V.
33,n.4,p. 357-370, 1998.

TEECE, D. J.
Competition, cooperation, and
innovation:  organizational

arrangements for regimes of rapid
technological progress. Journal of
Economic Behavior and
Organization, v. 18, p. 1-25, 1992.

TSANG, E. W. K.
A preliminary typology of learning
in international strategic alliances.
Journal of World Business, V.
34,n.3,p. 211-226, 1999.

VERGARA, S. C.
Projetos e relatorios de pes-
quisa em administracdo. Sao
Paulo: Atlas, 1997.

VONORTAS, N. S;;

SAFIOLEAS, S. P.
Strategic alliances in information
technology and developing country
firms: recent evidence. World
Development, v. 25, n. 5, p. 657-
680, 1997.

WERNERFELT, B.
A resource-based view of the firm.
Strategic Management
Journal, v. 5, p. 171-180, 1984.

104

RAC, v. 6, n. 1, Jan./Abr. 2002



