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Resumo: O objetivo desse trabalho € compreender se, ao estabelecer aliangas estratégicas, as organizagdes tendem a utilizar a
estratégia de colaboracgdo. Caracterizado como tedrico-exploratorio, se evidenciou que as decisdes das organizagdes, ao efetu-
arem aliangas estratégicas, dependem das vantagens que terdo ao firmarem o acordo. Frente ao crescente desenvolvimento das
organizagoes a nivel global, vé-se cada vez mais a necessidade das empresas se direcionarem a estratégias de colaboracao.
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Strategic Alliances: competitions vs. collaboration

Abstract: The aim of this work is to understand whether strategic alliances organizations tend to use the partnership strategy.
Characterized as theoretical exploration, it appeared the organizations' decisions to effect strategic alliances will depend on the
advantages that have signed the agreement. To the growing development of organizations at the global level we see increasingly
the need for companies is geared toward collaboration strategies.
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INTRODUCAO

GESTAO DE NEGOCIOS INTERNACIONAIS
Aliangas Estratégicas: competi¢do vs colaboragdo

Para adquirir vantagem competitiva, as empresas de-
vem estar atentas as mudangas econOmicas e tecnoldgicas
do mercado onde estdo inseridas ¢ dos mercados onde pre-
tendem se expandir, oferecendo produtos e servigos ino-
vadores, criando solugdes completamente novas para as
necessidades dos clientes, para se diferenciarem frente a
concorréncia. Devem acompanhar as tendéncias dos mer-
cados onde atuam, gerir de maneira adequada os processos
que utilizam, utilizando estratégias equilibradas e adequa-
das.

Ha crescente nimero de acordos de aliangas estra-
tégicas estabelecidos por todo o mundo, como exemplos
a alianca estratégica feita entre a Petrobras e a Sonangol,
Aliangas Estratégicas de Cooperagao de Defesa do GRU-
PO BRIC, do IBSA, do Brasil com outros paises como
Franga e Italia, alianca estratégica entre Nokia ¢ o Yahoo
para integracdo e potenciagdo de servigos.

Segundo Lewis (1992), as aliangas estratégicas pro-
movem 0 acesso a muito mais recursos do que qualquer
empresa isolada possui ou pode comprar. Podem expan-
dir grandemente a capacidade de uma empresa para criar
produtos, reduzir os custos, incorporar novas tecnologias,
antecipar-se aos concorrentes, atingir a escala necessaria
a sua sobrevivéncia nos mercados mundiais e gerar mais
recursos para investir em suas competéncias basicas.

As aliangas estratégicas forgam as empresas a utiliza-
rem estratégias de colaboragdo, deixando de lado o aspecto
mero competitivo utilizado por algumas organizagaoes.

De acordo com Mintzemberg et a/ (2003) “o mundo
atual de parcerias, aliangas e terceiriza¢des torna o proces-
so estratégico muito mais complicado. Em vez de uma boa
base de competigdo a colaboragdo tornou-se rainha”.

Este artigo tem como objetivo geral compreender se
ao estabelecer aliangas estratégicas as organizac¢des tendem
a utilizar a estratégia de colaboragao.

Os objetivos especificos da pesquisa delimitam-se:
compreender sobre a tematica de aliancas estratégicas; en-
tender sobre as estratégia de competicdo vs colaboragio;
como a competitividade pode ser melhorada através da co-
laboragdo.

A metodologia aplicada a esse estudo baseia-se na
leitura de livros e artigos relevantes, referentes a area de
estudo para a realizagdo do referencial tedrico. E de uma
pesquisa de carater secundario analisando casos de sucesso
de empresas que se aliaram estrategicamente.

ALIANGCAS ESTRATEGICAS

Quando uma empresa dispde de pouca capacitagdo e
de recursos tende a buscar parcerias ¢ aliangas, com a fina-
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lidade de adquirir vantagem competitiva. Efetuando boas
parcerias de negocios, suprem competéncias que auxiliam
as empresas a melhorar o seu desempenho e alcangar de
forma satisfatoria suas metas.

“Nos anos 80 e 90 as empresas cada vez mais se vol-
taram a aliancas estratégicas como uma forma de organizar
transagdes complexas de forma coletiva, sem sacrificar a
autonomia.” (BESANKO, 2004, p. 171)

Coulomb (2010) considera as aliangas estratégicas
acordos entre duas ou mais partes para usufruir empreendi-
mentos em comum.

“As aliangas estratégicas desempenham um papel im-
portante nas estratégias globais, uma vez que é comum
as empresas ndo terem o principal fator de sucesso para
um mercado. Tal fator pode ser distribui¢ao, marca, or-
ganizagdo de vendas, tecnologia, capacidade de P&D, ou
capacidade de produg@o. Resolver esta deficiéncia inter-
namente pode exigir muito tempo e dinheiro. Quando a
incertezas de operagdes em outros paises sdo conside-
radas, uma alianga estratégica ¢ uma alternativa natural
para reduzir o investimento, inflexibilidade e o risco re-
sultantes.” (AAKER, 2005, p. 211)

Aliar-se a outras empresas ¢ muito vantajoso, nao so a
fim financeiro, mas de vantagens competitivas de mercado.

De acordo com Aaker (2005) as aliangas sdo uma par-
te muito difundida da estratégia empresarial, mas precisam
ser ativamente administradas.

Por envolverem-se como parceiros de negocios a
outras empresas que sdo individuais e tém seus métodos
proprios de administragdo, cabe a ambas as partes que per-
tencem a alianca administrar e controlar de forma efetiva
as acdes efetuadas.

Segundo Kale ¢ Singh (2009) a empresas optam por
fazer aliangas estratégicas quando ¢ necessario alta taxa de
mudanga tecnologica, para facilitar o acesso a recursos ou
para facilitar a entrada em novos mercados.

“Muitas empresas dependem de aliangas para até 25
por cento das suas atividades... as aliangas variam consi-
deravelmente em sua complexidade, desde a simples alian-
¢a com dois parceiros, de alianga para co-producdo de um
produto, e, com multiplos parceiros, fornecendo produtos
complexos e solu¢des”. (JOHNSON, SCHOLES E WHIT-
TINGTON, 2005, 353)

Assimila-se assim que as empresas podem fazer par-
cerias com outra ou com multiplas empresas para desen-
volvimento de novos produtos ou produg@o de produtos ja
existentes.

Johnson, Scholes e Whittington (2005) abordam ainda
que as aliangas estratégicas também sao importantes no setor
publico, aplicados para o ambito social. Como exemplo mos-
tram o problema do abuso de drogas abordado pelo regime
de colaboragdo entre diferentes orgdos envolvidos (saude,
policiais, servicos sociais ¢ educac¢ao). Como outro exemplo,
os autores citam parcerias piblico-privadas no Reino Unido,
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Public Finance Initiative (PFI) que foi criada para permitir
que as organizagdes do setor piblico ganhassem vantagens
através de parcerias para o desenvolvimento ¢ manuten¢ao
de bens de investimento, especialmente da propriedade.

“Embora as aliancas possam combinar as melhores ca-
racteristicas de comprar e fazer, também podem sofrer
com as desvantagens de comprar e fazer. Por exemplo, da
mesma forma que transa¢des no mercado tradicional po-
dem envolver riscos de vazamentos de informagao priva-
tiva, as empresas independentes que colaboram através
de aliangas também arriscam perder controle sobre a in-
formacao proprietaria. Na verdade, o risco de vazamento
de informag@o pode normalmente ser mais grave em uma
alianga do que na transagao de mercado tradicional, devi-
do as condig¢des que tendem a tornar uma alianca deseja-
vel, (transagdes complexas e ambiguas que ndo se permi-
tem contratacdo abrangente) frequentemente forcam as
partes a trocar um montante consideravel de informagdes
privadas.” (BESANKO, 2004, p. 176)

“Uma figura importante para viabilizar negocios de
Aliangas Estratégicas € o agente de negocios ou Broker
que, pela sua experiéncia, atua na negociagdo juntando
ambas ou mais partes para uma determinada transagdo.”
(COULOMB, 2010, p. 2)

COMPETICAO VS COLABORACAO

A terminologia usada para descrever as novas formas
de estratégias de cooperacdo sdo variadas. As expressoes,
acordos de colaborag@o, aliangas estratégicas, aliangas in-
ternacionais e parceiras estratégicas globais (PEGs) sdo usa-
das frequentemente e todas levam ao mesmo significado.

Segundo Johnson, Scholes ¢ Whittington (2005) “a
colaboragdo entre as organizagdes pode ser um ingrediente
crucial na obten¢do de vantagem ou evitar a concorréncia.
As organizagdes podem competir simultaneamente em al-
guns mercados e colaborar em outros.”

Harrison (2003) considera que as estratégias de colo-
boracdo sdo realizadas por empresas que combinam recur-
sos em um esfor¢o para conseguir uma posi¢ao mais forte.
O autor ainda considera que varias formas de relacado inte-
rorganizacionais podem levar a colaborag@o. Os concorren-
tes mais fracos podem juntar forgas para ganhar posi¢do em
relacdo aos lideres de mercado.

Embora muitas empresas estejam dispostas a aliar-se
a concorréncia com objetivos estratégicos, algumas empre-
sas ainda utilizam de severos esfor¢os para desencorajar
as agdes dos concorrentes. Isto é chamado de estratégia de
retaliacdo, que, de acordo com Harrison (2003), para que
uma ameaca seja levada a sério, deve-se acreditar que a or-
ganizagao tenha recursos suficientes para entrar na batalha,
se ela ocorrer.

Mintzberg et al. (2003) considera que o velho estilo de
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concorréncia esta acabado, substituido por um estilo mais
colaborativo. O autor ainda considera que, quando uma
empresa ultrapassa suas fronteiras, sua capacidade e dispo-
sicdo de colaborar ¢ o melhor previsor de sucesso.

Mintzberg et al (2003) considera que quanto mais si-
milar a parceria, mais brilhante o seu futuro. Em estudo
realizado pelos autores, examinando ‘49 aliangas’ detalha-
damente, observou-se que dois tercos daquelas realizadas
entre parceiros iguais fortes deram certo, enquanto que
aproximadamente 60% das que envolveram parcerias de-
siguais, fracassaram.

De acordo com Johnson, Scholes ¢ Whittington (2005)
a colaboragdo ajuda a construir os custos de mudanca, que
podem ocorrer entre concorrentes, compradores e vende-
dores, proporcionando custos menores em conjunto do que
quando operando individualmente.

Segundo Keegan e Green (2003) “as empresas podem
encontrar-se em desvantagem nas PEGs com concorrentes,
principalmente se as habilidades de fabrica¢do destes fo-
rem a qualidade mais atraente.” Ainda segundo os autores
para limitar a transparéncia, algumas empresas envolvidas
em PEGs criam um departamento de colaboragio.

COMO A COMPETITIVIDADE
PODE SER MELHORADA
ATRAVES DA COLABORACAO

Johnson, Scholes ¢ Whittington (2005) destacam que
a competitividade pode ser melhorada através da colabora-
¢do para atingir sete elementos:

- aumentar o poder de venda;

- aumentar o poder de compra;

- construir barreiras a entrada;

- evitar a substituicdo;

- entrada em novos mercados;

- compartilhar o trabalho com os clientes;
- expectativas dos Stakeholders.

Conforme explica a figura 1, a interagdo desses sete
elementos direcionam a empresa para a estratégia de co-
laboragdo.

Ainda os autores Johnson, Scholes e¢ Whittington
(2005) consideram que diante das ameacadas de entrada ou
substituicdo do produto, as organizagdes podem colaborar
para investir em pesquisa e desenvolvimento ou marketing.
Por exemplo, as associa¢des comerciais foram criadas para
promover as caracteristicas genéricas de uma industria
como normas de seguranga ou as especificagdes técnicas, a
fim de acelerar a inovag@o e antecipar-se a possibilidade de
substitui¢ao. Esses esforcos para impedir a entrada, podem
ser frustrados pelos esforgos de colaboracao de outras orga-
nizagdes que procuram ganho de entrada.
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Figura 1 - Competiciio e colaboragio (Johnson, Scholes e Whittington, 2005)

Conforme Johnson, Scholes ¢ Whittington (2005) as
aliangas estratégicas podem ser feitas com o governo ou
entre outras empresas locais do pais de entrada para auxi-
liar na infraestrutura, nos canais de distribui¢do, no sistema
de informacgao, na investiga¢do e desenvolvimento e, em
aspectos culturais, onde os compradores podem preferir fa-
zer negocio com empresas locais.

Mintzberg et al. (2003) considera que em vez de con-
correr cegamente, as empresas devem competir cada vez
mais em areas precisas em que tém vantagens duradou-
ras ou onde sua participacao € necessaria para preservar
o poder do segmento ou capturar valor. Ainda consideram
que muitos elementos necessarios a uma empresa global
s30 tdo caros como pesquisa e desenvolvimento, tdo gené-
ricos como montagem ou tdo impenetraveis como alguns
mercados asiaticos. Nesses casos, a colaloragdo se torna
necessaria para a sobrevivéncia da empresa, que ndo con-
segue agir sozinha, sendo a melhor alternativa aliar-se aos
concorrentes.

Besanko (2004) descreve que as aliangas estratégicas
podem ser realizadas de formas verticais e horizontais. Ver-
ticais quando envolve a colaboragdo de um fornecedor e
um comprador e horizontais quando envolve a colaboracio
de duas empresas do mesmo setor.

Com a consideragdo do autor citado acima, fica visi-
vel que as aliangas ndo sdo necessariamente somente entre
duas empresas do mesmo setor, podem ser feitas com for-
necedores e compradores, para atingirem juntos um obje-
tivo em comum, ou quando for favoravel a parceria para
ambas as partes.

Ainda segundo Mintzberg et al. (2003) a colabora-
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¢do bem sucedida também exige flexibilidade. A maioria
das aliancas duradouras sdo redefinidas em termos de es-
copo geografico ou de produto. O indice de sucesso para
aliangas que acabaram mudando seu escopo ¢ mais de duas
vezes o numero de aliangas nas quais o escopo nao se de-
senvolveu. As aliangas com estruturas legais ou financeiras
que ndo permitem mudancas estdo destinadas ao fracasso.

Conforme Keegan e Green (2003) nas aliancas estra-
tégicas ¢ necessario considerar seis fatores basicos, tidos
como de forte impacto sobre o sucesso das PEGs, sendo
eles: missdo estratégia, influéncia, cultura, organizacdo e
administracao.

“Missdo: As PEGs bem sucedidas criam situagdes van-
tajosas em que os participantes visam objetivos toman-
do por base as necessidades ou vantagens mutuas; Es-
tratégia: A empresa pode formar PEGs separadas, com
parceiros diferentes, e desde o inicio devem-se conceber
estratégias que evitem conflitos; Influéncia: A discussao
e o consenso devem ser a norma, ¢ os parceiros devem
ser vistos como iguais; Cultura: A quimica “pessoal” ¢é
importante, assim como o €xito no estabelecimento de
um conjunto de valores compartilhado...Organizagao:
Podem ser necessarios estruturas e desenhos inovado-
res, para compensar a complexidade da administragao
por muitos paises; Administra¢do: As PEGs invariavel-
mente envolvem decisdes de um tipo diferente. Devem
ser identificadas de antemao as questdes potencialmente
divisivas, e estabelecidas linhas claras e unitarias de au-
toridade que resultem em compromisso de todos os par-
ceiros.” (KEEGAN e GREEN, 2003, p. 274)

Segundo Lin e Saggi (2002, citado por BELDER-
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BOS, CARREE and LOKSHIN, 2006, p.404) no modelo
de cooperacao de 1&D (Investigacdo & Desenvolvimento)
entre concorrentes, as empresas podem escolher entre a co-
operagdo de 1&D do produto, do processo ou ambos. Eles
consideram que a cooperag¢ao de 1&D no produto leva a
um aumento em ambos os tipos de I&D, mas que a plena
cooperag@o (em processo ¢ produto de I&D) leva a uma
reducdo dos investimentos de I&D. Esse resultado decor-
re do fato de a cooperagdo no processo de I&D reduzir os
incentivos das empresas para investirem em [&D a fim de
competir em custos e em relagdo ao prego no mercado de
saida.

As empresas, ao se aliarem a suas concorrentes a ni-
vel de 1&D para pesquisar e desenvolver inovagdes tanto
radical como incremental, tém como vantagens os custos
divididos entre as empresas aliadas. Assim como o “know
how” que as vezes ¢ de dificil acesso e muito oneroso para
a empresa assumir sozinha. As empresas também podem
ampliar suas investigacdes e desenvolvimento de novos
produtos ou processos, 0 que, em muitos casos, ndo con-
seguiriam sozinhas, assim como aliar a suas forgas tecno-
logicas.

Mas também existem algumas desvantagens referen-
tes a colaboragdo a nivel de 1&D, pois as empresas tém
que partilhar os resultados e os conhecimentos adquiridos
umas com as outras. Também pode haver discordancia de
interesses entre as empresas parceiras, onde uma das em-
presas colaboradora pode achar que a sua parceira esta
tirando vantagem, beneficiando outras empresas que nao
participam dos projetos mas que podem usufruir dos dados
e informagdes no futuro.

CASOS DE SUCESSO E FRACASSO
DE ALIANCAS ESTRATEGICAS

a) Um breve resumo sobre o projeto DataPortability:

Um caso de sucesso recente refere-se a aliancgas estra-
tégias envolvendo a inovagao ¢ descrito por Alves (2008),
no artigo “Entre competicdo e colaboragdo”, que aborda
sobre a unido entre Google, Microsoft, Yahoo entre outros
que se juntaram para apoiar o dataportability.org, um site
onde os usuarios poderdo controlar seus dados. Exemplo:
os sites de relacionamentos, em vez de serem rivais, ofere-
cem servigos que se completam. Esse tipo de acdo realizada
pelos “gigantes da internet”, como se refere o autor, destaca
a importancia e a visibilidade cada vez maior das empresas
estarem se aliando e colaborando para uma melhor satisfa-
¢do dos consumidores e da sociedade.

No mesmo artigo, o autor descreve a internet como
colaborativa com o mercado competitivo. Essa diferenca
demonstrada no caso vai ao encontro com a consideragio
de Johnson, Scholes e Whittington (2005) que colaborar
com o0s concorrentes nao ¢ tao facil como parece, mas que
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segundo (Mintzberg et al., 2003) é o processo mais apro-
priado para as empresas globais.

Segundo dados do site “dataportability.org” a porta-
bilidade dos dados ¢ a capacidade das pessoas em reutili-
zar os seus dados através de aplicagdes interoperaveis. O
Projeto DataPortability trabalha para avangar essa visdo
através da identificacdo, contextualizagdo e promocao de
esforgos no espago.

A ideia comegou em novembro de 2007, quando um
grupo de pessoas convidadas por Chris Saad discutiram o
conceito de portabilidade dos dados. Foi uma discussdo de
varias ideias sobrepostas, como um sistema de arquivos
distribuidos de dados e questdes que o envolvem.

Em janeiro de 2008, Robert Scoble anunciou que o
Facebook estava se juntando ao grupo de trabalho do Data-
Portability. Imediatamente ap6s uma série de endossos de
alto perfil foram feitas por varias companhias. Uma explo-
sdo de interesses ocorreu, sendo classificada como uma das
principais tendéncias para 2008.

Este exemplo demonstra como grandes empresas po-
dem deixar de lado suas rivalidades e trabalhar em conjun-
to. A inovacdo na internet através da criagdo do DataPorta-
bility € vantajosa para todos os integrantes do projeto.

b) Alianga entre HP ¢ Compaq um caso de sucesso:

Outro caso de empresas concorrentes que se uniram
para desenvolver um novo produto ¢ o das duas concorren-
tes, fabricantes de notebooks HP e Compaq. Em parceria ,
elas criaram o produto inovador Compaq Airlife 100, um
netbook com Android.

Com jeito de netbook e sistema operacional Android,
o produto, que foi desenvolvido pela HP em parceria com
a Compagq, mescla os conceitos de computador e smartpho-
ne, resultando em uma interessante maneira de se conectar
com o mundo.

HP e Compaq decidiram se unir para ganhar for¢a no
mercado, segundo Mr Wolfenberger (citado por MORRI-
SON and WATERS, 2002, p.28) combinando os produtos
e servigos das duas companhias, de certo modo isso ergue
as rendas.

¢) Autolatina: um caso de fracasso

Em 1987 surge no mercado latino americano a empre-
sa Autolatina, originaria da jungdo de Ford e Volkswagen.
Localizadas no Brasil e na Argentina, juntas conseguiriam
melhor aproveitamento das caracteristicas que cada empre-
sa tinha de melhor ¢ a reducdo de custos. Com a jungdo das
duas empresas nestes paises, as duas poténcias passam a ter
operagdes conjuntas em varias categorias, principalmente a
inovacdo de produtos ,lancando uma nova linha automoti-
va, unindo o forte da Ford que era acabamento com a me-
canica aprimorada da Volkswagen.

A partilha de agdes entre as empresas era composta
por 51% da Volkswagen e 49% pela Ford. Mas a juncéo de
ambas empresas fortes no ramo automobilistico ndo deu
certo por muito tempo, tendo em 1994 o fim da Autolatina.
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Foram varios os problemas enfrentados pela empre-
sa, dentre eles o mais visivel foi o desentendimento com o
governo ¢ entre os fornecedores, revendedores e sindicato.

Segundo Blass (2001) a fusdo, acumulando tal gama
de problemas, ainda que tenha possibilitado as empresas
“superarem os ventos adversos”, chega ao fim da linha sem
ter produzido “um carro proprio, exceto os caminhdes na
fabrica Ipiranga, em Sao Paulo” (p. 51). A “velha” Ford e a
“nova” Volkswagen, ressurgiram teoricamente da “des-fu-
sdo”. Como assinala Leila Blass, “o processo de formagao
e des-fusdo da Autolatina indica que os fatores econémicos
ndo sdo determinantes na tomada de decisdes empresariais,
pois elas estdo mediadas por varias condi¢des nas quais a
eficacia economica detém um peso relativo” (p. 80).

O caso da Autolatina apresenta um exemplo de como
investimentos em inovagao podem trazer impactos negati-
vos para todas as empresas envolvidas no processo, caso a
estratégia de colaboracdo ndo dé certo.

CONSIDERACOES FINAIS

As decisdes das organizagdes efetuarem aliangas es-
tratégicas dependem das vantagens que terdo ao firmarem
o acordo, que podem ser partilha do risco do negdcio; ga-
nhar economias de escala; diversificar para novos negd-
cios; internacionalizar-se ou ter acesso a novos mercados
regionais; ter acesso a novas tecnologias; ter acesso a novas
competéncias; ter acesso ao capital ou criar valor acrescen-
tado para os seus negocios.

As aliangas estratégicas de sucesso sdo aquelas firma-
das por empresas fortes e muitas parecidas, a flexibilidade
de mudanga também ¢ necessaria para que o acordo obte-
nha sucesso.

A colaboragdo entre empresas concorrentes muitas ve-
zes sao0 necessarias como forma de aprimoramento de suas
atividades, ou quando uma empresa ndo se acha suficiente-
mente fortalecida em abranger um negocio ou esta atuando
em uma determinada area em que a sua concorrente ¢ mais
forte.

Embora as aliangas estratégicas entre empresas con-
correntes sejam uma tendéncia no cendrio atual do mundo
dos negocios, muitas parcerias acabam nao tendo o resul-
tado esperado e se diluindo. Estes desacordos decorrem de
diversos fatores como problemas de apropriacdo dos ga-
nhos, de segredo e de confiancga.

Frente ao crescente desenvolvimento das organiza-
¢Oes a nivel global, vé-se cada vez mais a necessidade das
empresas se direcionarem a estratégias de colaboracdo. Se-
gundo os autores, o velho estilo de concorréncia esta acaba-
do, substituido por um estilo mais colaborativo.

Conclui-se também que, através deste trabalho, que a
competitividade pode ser melhorada através da colabora-
¢do para atingir o aumento do poder de venda, o aumento

58

do poder de compra, o aumento das barreiras de entrada,
a diminuig¢ao do risco de substituicao, a entrada em novos
mercados, o trabalho compartilhado com os consumidores
e as expectativas dos stakeholders.
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