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Resumo

E desafiador realizar pesquisa e desenvolvimento (P&D) internamente e de forma isolada, em fungio
da demanda de altos recursos financeiros e conhecimentos. Assim, a formagdo de aliangas
estratégicas é uma alternativa capaz de propiciar a organizagdo uma complementacgdo da sua base
de recursos. No entanto, seu desempenho depende da capacidade relacional, isto é, de um conjunto
de rotinas e processos estabelecidos para gerenciar e criar valor a partir da interagdo estabelecida.
Neste artigo tem-se como objetivo desenvolver um modelo conceitual de geragdo de inovagdes no
contexto de aliangas estratégicas por meio da capacidade relacional. Para tanto, realizou-se um
ensaio tedrico de natureza exploratdria mediante revisdo bibliografica. Por fim, sdo apresentadas
contribuices ao campo conceitual da capacidade relacional, envolvendo proposi¢des de pesquisa
sobre a formagdo de aliangas estratégicas com instituigdes distintas (de maior ou menor conexao
com o mercado) e também sobre os multiplos objetivos das aliangas (para pesquisa ou
desenvolvimento).

Palavras-chave: P&D. Inovagdo. Aliangas estratégicas. Capacidade relacional.

Abstract

It is challenging to conduct research and development (R & D) internally and in isolation, due to
high financial resources and knowledge demand. Thus, strategic alliances formation is an
alternative to provide resource base complementation to an organization. However, their
performance depends on the relational capacity, that is, on a set of established routines and
processes to manage and create value from the established interaction. This article aims to
develop an innovation generation conceptual model in strategic alliances context through
relational capacity. For that, a theoretical essay of exploratory nature was carried out by means
of a bibliographic review. Finally, contributions are presented to relational capacity conceptual
field, involving research propositions about the formation of strategic alliances with different
institutions (of greater or lesser connection with the market) and also about the multiple
objectives of the alliances (for research or development).

Palavras-chave: R&D. Innovation. Strategic aliances. Relational capacity.
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Diante de um mundo globalizado, o progresso de uma instituicdo, comunidade, empresa ou pais
esta diretamente relacionado a capacidade de gerar inovacdes. Novos conhecimentos, produtos,
processos, métodos, assim como o aperfeicoamento dos ja existentes, devem ser trazidos ao mercado
com grande rapidez, fexibilidade e confiabilidade (Feller, Parhankangas, Smeds, & Jaatinen, 2013). Em
decorréncia da dificuldade de promover, isoladamente, as mencionadas inovagdes, as aliancas
estratégicas tém sido consideradas uma alternativa, nas ultimas décadas, as instituicdes, para a
realizacdo de P&D para a geracdo de inovacgdo, haja vista a possibilidade de complementacdo de
recursos (Dyer & Singh, 1998), acesso a novos mercados e reducdo de custos (Ahuja, 2000). Essas
podem ser formadas entre atores de diferentes natureza, como universidades, empresas privadas,
publicas, concorrentes, clientes, fornecedores, institutos de pesquisa publico ou privados (Moller &
Halinen, 1999).

O desempenho da aliancas, todavia, dependerd da capacidade da instituicdo organizacdo em
adquirir habilidades, trocar continuamente informac&es e aprendizados, criar estruturas e gerenciar
conflitos, o que estabelecerd a confianca mutua entre as partes e, por conseguinte, a geracdo de valor
(Yan, Zhang, & Zeng, 2010), denominada capacidade relacional (CR). A CR é formada por uma
construcdo multidimensional, baseada em rotinas e processos corporativos, dividida em cinco
dimensbes: coordenacdo interorganizacional, transformacdo da alianca, aprendizagem
interorganizacional, proatividade em aliancas e portfdlio de aliangas, influenciado por dois fatores: a
experiéncia e a estrutura de governanca (Schilke & Goerzen, 2010).

Tendo em vista a relevancia desta tematica, busca-se neste artigo desenvolver um modelo
conceitual de geracdo de inovacdes no contexto de aliancas estratégicas por meio da capacidade
relacional. Para tal, é realizado ensaio tedrico de natureza exploratéria mediante revisdo bibliografica.
Como contribuicGes a literatura sdo apresentadas proposicGes de pesquisa e descrito um modelo
conceitual sobre a formacdo de aliancas estratégicas com instituicGes distintas (de maior ou menor
conexdo com o mercado) e também sobre os multiplos objetivos das aliancas (para pesquisa ou
desenvolvimento) potencializando desta forma, o desenvolvimento de futuros estudos empiricos sobre

inovacgdo, aliancas estratégicas e capacidade relacional.

Trata-se de um ensaio tedrico de natureza exploratdria, por meio de uma revisdo bibliografica
em que se busca o aperfeicoamento de ideias (Gil, 2002). O desenvolvimento desse estudo foi motivado

pelo anseio em avaliar de forma critica, como o desenvolvimento da capacidade relacional pode
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contribuir para a geracdo de inovac¢des desenvolvidas no contexto de aliancas estratégicas, sendo assim
desenvolvido um modelo interligado as concepcgbes apresentadas no referencial tedrico.

Este estudo apresenta como as principais lentes tedricas, inovacdo, aliangas estratégicas e
capacidade relacional. A inovacdo ¢ interpretada com base na Economia Evolucionadria
Neoschumpeteriana e é considerada um processo dependente, em que o conhecimento e a tecnologia
sdo desenvolvidos pela interacdo entre varios atores (Winter & Nelson, 1982). As aliangas estratégicas
e capacidade relacional sdo analisadas a partir da perspectiva da Visdo Baseada em Recursos (VBR)
(Barney, 1991; Teece et al., 1997). Para cada teoria buscou-se conceitos de estudos seminais e de mais

atual para a elaboracdo do modelo.

O mercado tem sido cada vez mais impactado por rdpidas mudancas tecnoldgicas, grande
variedade de produtos e exigéncia de alto nivel de especializacdo (Hitt, Ireland, & Lee, 2000). A alta
velocidade influencia o processo produtivo, reduzindo o ciclo de vida dos produtos e,
consequentemente, o tempo que as empresas tém para a recuperacdo de seus investimentos (Narula
& Hagedoorn, 1999). Nesse contexto, a inovagdo é considerada como uma ferramenta essencial para
aumentar a demanda por produtos e servigos, reduzir custos (OCDE, 2005) e ainda, melhorar o
desempenho competitivo no mercado (Ireland & Webb, 2007).

Entre as diversas definicdes para inovacdo, na literatura, estd o conceito mais cldssico e
disseminado, apresentado na obra seminal de Shumpeter (1934), que a trata como o ato de desenvolver
novos produtos, utilizar tipos diferentes de materiais ou artigos intermediarios, criando, explorando ou
reorganizando o mercado. As inovacdes ainda podem ser diferenciadas em quatro tipos, de acordo com
o Manual de Oslo (2005): inovacdo de processo, produto, marketing e organizacional.

Historicamente, verifica-se que as empresas desenvolviam P&D para a geracdo de inovacgdes por
meio da integracdo vertical, com fins de criacdo de seus proprios produtos, fazendo, posterioremente,
sua distribuicdo (Chesbrough, 2006). Essa forma de atuacdo, todavia, foi se tornando mais dificil, em
razao da complexidade dos produtos e do alto valor de investimento exigido para manter as capacidades
técnicas necessarias ao seu langamento no mercado (Philbin, Jones, Brandon, & Hawkes, 2014).

Assim, a saida tem sido a busca de canais externos para a obtencdo ou geracdo de inovacdo.
Etzkowitz (2003) apresenta trés diferentes solugdes: fonte de informacdo aberta, que fornece
informacdes sem que haja a obrigatoriedade de aquisdo de tecnologia, pagamento de direitos de
propriedade ou interagdo (OCDE, 2005); aquisicdo de tecnologia e conhecimento externo, na forma de
mercadorias (softwares, maquindrios e equipamentos) e de servicos (contratacdo de pessoas

detentoras do conhecimento, contratos de pesquisa e consultoria) (OCDE, 2005); e por fim, a chamada
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inovacdo aberta (Freitas, Marques, & Silva, 2013), em que se busca conhecimento e recursos externos
para desenvolvimento de P&D (Chesbrough, 2006). Assim, em muitos casos sdo formadas aliancas
estratégicas para o alcance dos objetivos.

A literatura apresenta que as aliancas estratégicas tém sido consideradas pelas empresas como
uma alternativa para encontrar ideias inovadoras e lucrativas (Jap, 2001), reduzir custos, ter acesso a
novos mercados (Ding et al., 2013), novas tecnologias, know-how, compartilhamento de incertezas e
riscos com parceiros (Powell, 1987).

Kale, Dyer e Singh (2002, p. 748) definem aliancgas estratégicas como “ligacdes entre as empresas
iniciadas de forma independente que envolvem intercdmbio, partilha, ou co-desenvolvimento de
tecnologias, produtos ou servicos”. As aliancas estratégicas podem ser analisadas a partir de diferentes
teorias, dentre as quais, a da Visdo Baseada em Recurso (VBR) e a institucional.

A VBR postula que, entre as principais motivacdes que levam a formacdo de aliancas estratégicas,
estda a possibilidade de as empresas conquistarem vantagens competitivas, por meio do acesso a
recursos idiossincraticos dos parceiros ou pelo desenvolvimento de competéncias (Barney, 1991) técitas
(Das & Teng, 2000). Os recursos podem ser divididos entre tangiveis, quando se tratam de recursos
financeiros e fisicos; intangiveis, que abrangem tecnologia, reputacdo e recursos organizacionais; e por
fim, humanos, que estdo relacionados as especialidades dos empregados, treinamento e cultura (Grant,
1991). Outra motivacdo é a possibilidade de aumento da aprendizagem organizacional, o que leva ao
desenvolvimento de conhecimentos criticos e diversificados, por meio de novas ideias ou diferentes
formas de realizar negdcios (Gulati, 1998; Hamel, 1991).

A teoria institucional fundamenta que a formacdo de aliancgas estratégicas se da a partir de
pressOes exercidas por uma organizagdo sobre outras das quais dependem, ou por expectativas
culturais, a fim de que regras, normas e valores similares sejam adotados dentro de um cendrio comum
(DiMaggio & Powell, 1983), havendo a aquisicdo de legitimidade social e o0 aumento das chances de
permanéncia ativa no mercado (Meyer & Rowan, 1977). Nesse sentido, aliancas podem ser formadas
com o objetivo de atender as pressGes que surgem a partir: a) do sistema regulatério: pressées para
gue as empresas sigam regras, regulamentos e normas (Oliver, 1991); b) das normas da industria:
pressdes que empresas ou concorrentes de um mesmo setor exercem sobre outras empresas, para que
busquem o aperfeicoamento de suas operag8es; ou a exigéncia da adogdo de cddigos ou padrdes
regulatérios, de modo a tornar a industria mais legitima (Etzion, 2007); c) grupos da comunidade
motivados por pressdes exercidas por ONGs ambientais e grupos sociais, em func¢do da preocupacgado
com o aumento da destruicdo ambiental (ativismo e ac¢Bes judiciais) (Delmas & Toffel, 2004).

A partir do estudo de aliancas voltadas a problemas ambientais complexos, Lin e Darnall (2015)
desenvolveram um framework para apresentar diferentes estruturas, formadas de acordo com a

orientacdo (baseadas na competéncia e na legitimidade) e as dimens®es da alianca: aprendizagem

Capacidade relacional em aliangas estratégicas de inovag¢do: um ensaio tedrico para o desenvolvimento de um modelo conceitual
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organizacional (explorative e exploitative), diversidade de parceiros (heterogéneo e homogéneo),
estrutura de governancga (ndo representada e representada) e relacionamento com parceiros (lagos

fortes e lacos fracos), conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1 - Relagdes entre orientagdo da alianca e estrutura

) . . RelacGes
Aprendizagem Diversidade :
. . Governanga com o
Organizacional do Parceiro :
Parceiro
Baseada na competéncia
Motivada por:
- Recursos
complementares . . Ndo
P Explorative Heterogéneo Lagos fortes

- Aprendizagem
organizacional

- Criacdo de
conhecimento

Baseada na legitimidade
Motivada por:

- Press@es regulamentares Exploitative Homogéneo | Representada | Lagos fracos
- Normas da industria
- Grupos sociais
Fonte: Lin e Darnall (2015).

representada

Orientacdo
da Alianga

Aliancgas orientadas para competéncia sdo fundamentadas pela VBR e motivadas pelo desejo que
as empresas tém de aprimorar seus recursos internos (pelo acesso a recursos complementares) e o
conhecimento interno (pela aprendizagem organizacional e criacdo de conhecimento) (Lin & Darnall,
2015). Por outro lado, aliancas baseadas na legitimidade buscam atender as pressGes exercidas
(regulatdrias, industriais e grupos comunitdrios), com o objetivo de aumentarem suas chances de
sobrevivéncia, com foco na teoria institucional (Dacin, Oliver, & Roy, 2007).

A aprendizagem da organizagdo pode ser categorizada em dois tipos de exploracdo, exploration
e exploitation. A exploration esté relacionada a um tipo de aprendizado que visa ao desenvolvimento
de novas oportunidades (Koza & Lewin, 1998; Rothaermel & Deeds, 2004), estimulando mudancas
comportamentais significativas, por meio de riscos, novas descobertas, experimentacdo, flexibilidade
(March, 1991), levando a mudangas profundas, radicais e transformadoras (Etzion, 2007). Esse tipo de
aprendizagem é mais utilizado por aliangas orientadas para a competéncia, uma vez que, por meio da
percepcdo da incerteza e da imprevisibilidade, busca-se reunir recursos para desenvolver novas
competéncias. Esse tipo de alianga envolve mais riscos de longo prazo (Lin, Yang, & Demirkan, 2007;
Park, Chen, & Gallagher, 2002), e o resultado leva ao desenvolvimento de novos produtos e servigos, de

inovacGes radicais e da insercdo em novos mercados (Etzion, 2007).
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A exploitation visa ao aprimoramento de uma capacidade existente (Koza & Lewin, 1998;
Rothaermel & Deeds, 2004) buscando, por meio de mudancas incrementais (March, 1991),
aperfeicoamento das atividades empresariais, refinamento, padrdes de atuacdo e rotinas, a fim de
reduzir riscos e custos e aumentar as chances de sobrevivéncia. Esse tipo de alianca é formado por
empresas que tém o intuito de comercializar suas tecnologias e de, por meio de licenciamento,
disseminar modelos bem-sucedidos e praticas (Barringer & Harrison, 2000). Sdo, portanto, aliangas
motivadas pela legitimidade.

Aliancas orientadas para a competéncia sdo mais suscetiveis a buscar parceiros heterogéneos
(empresas, universidades, institutos de pesquisa, fornecedores e clientes) e intersetoriais (instituto de
pesquisa publico com a industria) ou fornecedores e clientes (Walsh, Lee, & Nagaoka, 2016). A
diversidade de parceiros, em que cada um possui uma especializacdo Unica e variada e diferentes
configuracGes de parcerias, contribui para que as empresas consigam agregar ativos, capacidades e
habilidades distintas e complementares (Lin & Darnall, 2015; Powell, Koput, & Smith-Doerr, 1996), e
evita a sobreposicdo de competéncias (Darnall & Edwards, 2006). Quando se formam aliangas com
organiza¢des ndo conectadas ao mercado, cujo objetivo principal ndo é a lucratividade, mas a
preocupacdo com o bem-estar da sociedade (Darnall & Edwards, 2006), os gestores sdo levados a
conduzirem a aprendizagem organizacional de ordem superior (Christmann, 2000), com a finalidade de
agucar a percepcdo de novas oportunidades de negdcios, bem como de ampliar a aprendizagem e o
desenvolvimento de inovac¢es radicais (Lin & Darnall, 2015).

Por outro lado, empresas cuja motivagdo é voltada para a legitimidade, tendem a buscar parceiros
menos diversificados dentro da prdpria industria, visando melhorar sua posicdo e defender
regulamentos ou padrdes ndo tdo rigorosos, remodelando o contexto regulatério em favor das praticas
existentes (Oliver, 1991). Juntando-se a parceiros mais homogéneos conseguem “enfrentar as pressées
externas para melhorar a imagem da indUstria, reputacdo e posicdo estratégica, e simultaneamente
replicar negdcios das empresas atuais, que por sua vez, melhora suas chances de sobrevivéncia” (Lin &
Darnall, 2015, p.557).

A terceira dimensdo estrutural, que diferencia as aliancas estratégicas estd relacionada as
estruturas de governanca e aos mecanismos contratuais que regem as aliancas (Kok & Creemers, 2008).
As mesmas diferenciam-se entre representadas e ndo representadas. Estruturas ndo representadas sdo
menos articuladas, demandam pouca formalidade e propriedade conjunta (Dacin et al., 2007; Gulati,
19953, 1995b). Esse tipo de estrutura é mais utilizada por aliancas baseadas na competéncia, pois, por
meio de maior flexibilidade contratual, ha a possibilidade da readequacdo da alianca, a medida que
novas ideias vdo surgindo ou sendo aprimoradas (Kok & Creemers, 2008; Koza & Lewin, 1998), e maior

engajamento com o desenvolvimento de inovacdes e novos modelos de negdécios (Lin & Darnall, 2015).
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Em contrapartida, nas estruturas de representatividade, os participantes estdo ligados por
estruturas mais formais e envolvem, muitas vezes, a propriedade conjunta (Dacin et al., 2007). Esse tipo
de estrutura é utilizado, em sua maioria, por aliancas baseadas na legitimidade, presentes,
principalmente, no setor manufatureiro (Kogut, 1988). Acordos mais regrados e formais desencadeiam
maior nivel de confianca entre os parceiros para compartilhar informacdes de processos, produtos e
competéncias existentes (Koza & Lewin, 1998). Embora seja menos flexivel, dificultando o processo
criativo na tomada de decisdo, a estrutura de representatividade é essencial para conseguir coordenar
a alianga e expandir as competéncias e produtos existentes (Kok & Creemers, 2008).

A Ultima dimensdo estrutural que diferencia as aliancas sdo as relacdes com os parceiros,
caracterizadas pela forca dos lagos, que podem ser fortes ou fracos. Para Granovetter (1973), a forca
dos lacos pode ser determinada pelo tempo que as organizacdes dedicam para alcancgar as metas e 0s
objetivos da alianga, pela prestacdo de servicos reciprocos e, pelo nivel de intimidade e confianca
estabelecido entre os parceiros. Lacos fortes estdo presentes, principalmente, em aliancas baseadas na
competéncia, pela necessidade de encontrar e desenvolver alternativas mais inovadoras. Quando os
lacos sdo fortes, hd maior interacdo entre as partes, aumentando a confianca, o compromisso mutuo e
as normas (Ostrom, 1998), fazendo com que os parceiros estejam mais propensos a assungao de riscos
e tenham menos receio de oportunismo (Ring & Van de Ven, 1992). Ha, também, maior propensdo a
transferéncia de conhecimento tacito entre as partes e a aprendizagem organizacional (Granovetter,
1973).

Os lagos fracos sdo geralmente encontrados em aliancas baseadas na legitimidade, uma vez que
as relagBes ndo sdo tdo intensas entre os parceiros, o que nao desencadeia alto nivel de confianca
(Gulati, 1995a). Além disso, o objetivo maior desse tipo de alianga é aumentar a credibilidade e a
legitimidade, atendendo as regras e normas do setor. Como as informagdes surgem de forma mais
explicita, € mais fdcil imitar planos bem-sucedidos, ndo havendo necessidade de formar lacos fortes
para compreender e alcancar os objetivos (Lin & Darnall, 2015).

Lin e Darnall (2015) sugerem que aliancas baseadas na competéncia sdo usualmente identificadas
pelo aprendizado exploration, por possuirem parceiros diversos, estrutura de governanga ndo
representada e lacos fortes na relacdo de parceria. Por outro lado, aliangas baseadas na legitimidade se
caracterizam, normalmente, pela aprendizagem exploitation, com parceiros similares, estruturas de
governanca de representatividade e relagdes de lagos fracos.

Ha diferentes tipos de aliancas estratégicas, com distintas finalidades: para atividades P&D,
transferéncia de tecnologia, concessdo de direitos de producdo e vendas, cooperacdo em marketing
etc. (Hagedoorn & Narula, 1996). Podem, ainda, ser desenvolvidas com clientes, fornecedores e outros
parceiros capazes de agregar valor; entre concorrentes (Méller & Halinen, 1999) —empresas que atuam

dentro da mesma industria, com o intuito de desenvolver projetos de colaboracdo (Dussauge &
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Garrette, 1995). Aliancas podem ser formadas entre instituicGes de distinta natureza, como empresas
gue sdo mais conectadas com o mercado, que tém como objetivo desenvolver produtos de sucesso e
instituicdes que tém em sua esséncia a geracado e disseminacdo do conhecimento cientifico, ou seja,
ndo sdo conectadas ao mercado (Cyert & Goodman, 1997). As diferencas no foco e missdao dessas
instituicGes, fazem com que cada uma desenvolva recursos distintos (conhecimento do mercado e
conhecimento cientifico), que na formacdo de uma alianca esses recursos se complementam e reforgam
mutuamente (Wang & Zajac, 2007).

Embora os beneficios da formacdo de parcerias verticais com fornecedores (Kalwani &
Narayandas, 1995) e clientes (Cannon & Homburg, 2001) sejam inquestionaveis, os processos de
cooperacdo horizontal, voltados a aprendizagem e P&D (Powell et al., 1996), tém recebido maior
destaque, haja vista seus beneficios, conhecidos como vantagens colaborativas (Donada, 2002) ou
rendas relacionais, isto é, rendas resultantes de aliancas interorganizacionais e que ndo podem ser
geradas de forma independente (Dyer & Singh, 1998).

Ha quatro fontes de rendas relacionais identificadas (Dyer & Singh, 1998). A primeira é o
investimento em ativos especificos da relacdo, contribuindo para melhor coordenacdo e ajuste aos
limites da empresa. Esse tipo de renda requer a alocagdo de recursos e processos orientados, tanto
pelos parceiros, quanto pela empresa. Entre os recursos fisicos especificos estdo: equipamentos,
softwares, pessoal e procedimentos (Dyer, 1997). A segunda renda diz respeito ao processo de gestdo
do conhecimento, isto &, a troca de conhecimentos substanciais, que resultam em aprendizagem. Ela é
composta pela sequéncia de articulacdo, codificacdo, compartilhamento e internalizagdo do
conhecimento (Helfat et al., 2009). A terceira fonte é gerada quando as empresas desenvolvem a
competéncia de combinar recursos escassos e capacidades, resultando na criagdo de novos produtos,
servicos ou tecnologias. A operacdo, adaptacdo e gestdo desses processos se da de forma unificada,
como se todas as empresas envolvidas na alianca representassem uma sé (Rodriguez-Diaz & Espino-
Rodriguez, 2006). A quarta fonte envolve custos de transacdo menores do que os dos concorrentes e
suas aliancas, conseguidos por intermédio de mecanismos de governanca eficazes, que envolvem
escolhas e mudancas necessarias as aliancas (Jones, Hesterly, & Borgatti, 1997). As rendas relacionais,
no entanto, estdo condicionadas ao éxito no alcance dos objetivos das aliancas, pois sem este as
mesmas ndo serdo geradas.

A formacdo de aliangas ndo é um processo simples, diversos estudos apontam alto indice de
insucesso chegando a 60% (Arino & De La Torre, 1998), sendo oportuna a discussao sobre a capacidade
de gestdo das aliancas estratégicas, nomeada de capacidade relacional.

Diferentes termos, com mesmo significado, sdo utilizados para definir o constructo da capacidade
relacional. Alguns dos sinbnimos encontrados na literatura sdo: capacidade de interacdo (Johnsen &

Ford, 2006), capacidade de alianca (Heimeriks & Duysters, 2007; Kale et al., 2002; Pagano, 2009),
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capacidade de gestdo de alianca (Niesten & Jolink, 2015; Schilke & Goerzen, 2010; Schreiner, Kale, &

Corsten, 2009), e colaboracdo interorganizacional (Yan et al., 2010).

Pontos de vista diferentes, mas complementares, de acordo com perspectivas distintas sobre as

capacidades relacionais, estdo exemplificados na Figura 2.

Definicdo de capacidade relacional na perspectiva de diferentes autores

Autores Capacidade relacional

Capacidade de gerenciar as atividades da alianca e conflitos; atuar de forma proativa com

McGrath outros atores, instigando a troca de informagdes e conhecimentos para aperfeicoamento das

(2008) adaptagBes dos processos ou inovagdes; capacidade de internalizar os conhecimentos,
rotinas e recursos relevantes, acessados por meio da interagdo entre os parceiros.

Czakon Criacdo proposital de arranjo de gestdo e estrutura de governancga, que possibilita a criacdo

(2009) de valor e aprendizagem entre dois ou mais atores, unindo recursos e explorando
capacidades, a fim de alcancar os objetivos dos parceiros.

Feller et al. . N - . .

(2013) e Habilidade que as empresas tém de adquirir, compartilhar, armazenar e aplicar o

Schreiner et conhecimento em gestdo dessas aliangas, como um importante antecedente para o

‘ desempenho em aliangas atuais ou futuras.

al. (2009) P ¢
Capacidade da empresa em gerenciar eficazmente seus relacionamentos, por meio de

Pagano (2009) recursos e atividades em prol da otimizacdo de seu desempenho na alianga, utilizando
competéncias intra e interorganizacionais.

Heimeriks ) . . : ) . .

Kl REL;EF “Capacidade da empresa em, adquirir, compartilhar, disseminar e aplicar o conhecimento da
alianga”.

(2009, p. 97) ¢

Capaldo e “Capacidades interorganizacionais necessarias para que empresas juntas sejam capazes de

Petruzelli administrar recursos, capacidades e processos interorganizacionais, de forma que permita a

(2011, p. 274)

ambos parcerios gerar rendas relacionais e retorno apropriado”.

Capacidade dinamica que permite a aquisicdio de habilidade, troca de informacdes,

Schilke e ; ) oo .

Goerzen aprend.lzado constante.com 0s parceu:os, o} que. contribui para a~cr|agao de estruturas, o

(2010) gerer.\aament.o.(ﬂe §onfllto§ e a promocado da confianca para a geracao de valor, aumentando,
com isso, a eficiéncia da alianca.

Delbufalo e Conjunto de rotinas que contribuem para a transferéncia de conhecimento entre parceiros;

Cerruti (2012)

capacidade de integracdo do conhecimento intra e interorganizacional para agilizar o acesso
ao conhecimento e de sua transferéncia, de forma a contribuir com o crescimento e inovacgao.

Costa, Porto e
Silva (2012)

Competéncias técnicas e interpessoais utilizadas no gerenciamento das parcerias.

Donada,
Nogatchewsky
e Pezet (2015,
p- 3)

“Capacidade de integrar, construir e reconfigurar um conjunto de habilidades, ativos e rotinas
que fornecem os recursos base para lidar com a mudancga de ambientes”.

“Criacdo proposital e a combinacdo, a partir de recursos comuns, de estruturas intra e

interfirmas, tais como conhecimentos, rotinas, procedimentos e politicas, para o
Alves (2015, desenvolvimento de atividades em conjunto, o gerenciamento de conflitos, a promogdo de
p.346) confianca e a transferéncia de conhecimentos e informacdo, a fim de gerar valor e

aprendizagem entre as empresas e alcancar melhorias conjuntas de processo, adaptacdes
e/ou inovagBes em cooperagdes interorganizacionais”.

Dados da pesquisa.

A capacidade relacional tem sido considerada uma capacidade, que quando desenvolvida pelos
parceiros, aumenta as chances de melhor desempenho das aliangas com o propdsito de contribuir para

o alcance dos objetivos dos atores da alianca (Schilke & Goerzen, 2010),
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garantindo o desempenho satisfatério entre eles (Yan et al., 2010). Ainda possibilita mais equilibrio a
formacdo de aliangas e a protecdo de ativos, uma vez que diminui as chances de haver comportamentos
oportunistas, da incorporacdo de conhecimento de forma unilateral e do roubo de informacdes (Kale,
Singh, & Perlmutter, 2000).

O artigo seminal sobre capacidade relacional foi desenvolvido por Dyer e Singh (1998) em que a
pesquisa apresentou que por meio da capacidade relacional era possivel a geracdo de rendas
relacionais, combinando recursos complementares, compartilhando conhecimentos com os parceiros
de aliancas. Definicdes similares e complementares foram sendo apresentadadas ao longo do tempo
pela literatura, como de Donada, Nogatchewsky e Pezet (2015, p. 3) que apresenta a CR como
“capacidade de integrar, construir e reconfigurar um conjunto de habilidades, ativos e rotinas que
fornecem os recursos base para lidar com a mudancga do ambiente”, ou ainda, competéncias técnicas e
interpessoais, que sdo utilizadas no gerenciamento das parcerias (Costa, Porto e Silva, 2012).

Neste estudo, a capacidade relacional serd investigada a partir da perspectiva da capacidade
dindmica, em aliancas diades, definida como aquela que uma organizagdo possui intencionalmente, a
fim de criar, expandir ou transformar a base de recursos, por meio de rotinas organizacionais (Helfat et
al., 2009), isto é, de comportamentos aprendidos e repetidos ao longo do tempo (Winter, 2003).

Schilke e Goerzen (2010) desenvolveram um modelo multidimensional, baseado em rotinas e
processos corporativos, dividido em cinco dimensdes, mas que para esse estudo apenas quatro serdao
consideradas: coordenacdo interorganizacional, transformacdo da alianca, aprendizagem
interorganizacional, proatividade em aliangas.

A coordenacdo interorganizacional estd relacionada as rotinas e processos que possibilitam
governar a alianca de forma eficiente (Kumar & Nti, 1998); a aprendizagem organizacional refere-se a
capacidade que a empresa possui em obter, integrar, transformar e explorar os recursos provenientes
da alianca, a fim de aprimorar o desempenho no mercado (Zahra & George, 2002); a proatividade diz
respeito as rotinas e processos que levam a empresa a tomar a iniciativa de formar aliancas,
identificando parceiros em potencial para complementacdo de recursos (Sarkar, Aulakh, & Madhok,
2009); a transformacdo das aliancas refere-se a rotinas e processos que contribuem para a realizagdo
de modificacGes na alianca e de ajustes necessarios a potencializacdo de seu desempenho (Kale et al.,
2002).

Schilke e Goerzen (2010) ainda apresentam em seu modelo dois fatores que influenciam a
capacidade relacional: a experiéncia e a estrutura de governanca. A experiéncia prévia, acumulada pela
formacdo de aliancas estratégicas anteriores, possibilita as organiza¢Ges o desenvolvimento da
habilidade de escolher parceiros em potencial, a fim de complementar recursos, gerenciar (Heimeriks
& Duysters, 2007; Kale & Singh, 2007) e realizar ajustes, quando necessarios (Heimeriks, Duysters, &

Vanhaverbeke, 2007). Empresas que detém uma estrutura de governanca voltada a administracdo das


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=exacta&page=index

Preusler, T. S., Costa, P. R. da, & Crespi, T. B. C.

aliangas, conseguem desenvolver meios para geri-las de forma mais eficiente (Heimeriks & Duysters,
2007; Kale & Singh, 2007).

Em recente estudo, Niesten e Jolink (2015) dividiram a CR em quatro categorias: CR geral, em
nivel interno da empresa; CR especifica de um parceiro, em nivel interno da empresa; CR geral, em nivel
da alianca; e CR especifica de um parceiro, em nivel da alianca. A CR geral é adquirida por meio da
experiéncia com diferentes parceiros e que pode ser aplicada a diferentes tipos de aliangas e parceiros
de distinta natureza (Al-Laham, Amburgey, & Bates, 2008). J4 a CR especifica é obtida de determinado
parceiro e utilizada somente com o mesmo parceiro, em aliancas atuais ou futuras (Al-Laham et al.,
2008). Quanto ao contexto, existem elementos que podem ser capturados, divididos e armazenados,
em nivel da empresa (exclusivamente dentro da empresa) e em nivel da alianca (Ritala, Armila, &

Blomgvist, 2009), conforme apresentado na Figura 3.

Classificacdo dos elementos para a capacidade relacional

1. CR Geral (Dentro da empresa) 2. CR Parceiro Especifico (Dentro da empresa)
- Estruturas: escritério corporativo da alianga; vice- - Estruturas: escritorio de gestdo da aliancga; diretor de
presidente ou diretor da alianca; equipe da alianca; gestor da aliancga; gestor da alianca; capacidade da empresa de
alianca; responsavel pela alianga; especialista na alianga; fazer acordo com parceiro especifico da alianca.
comissGes de alianca; forga tarefa; porta-voz. - Processos: processos informais e formais de partilha de
- Processos: relatérios de gerentes da alianca; registros e conhecimentos sobre o parceiro da alianca; sessdes de
relatérios sobre incidentes, decisdes e desempenho das brainstorming; treinamento interno de alianga.

aliangas; mudanga de gestores das aliangas; recompensas
para gestores das aliancas; féruns e redes para intercdmbio
(in) formal de conhecimentos; treinamento interno da
alianca; seminarios e workshops de aliancas; avaliacGes
individuais e de aliangas cruzadas.

- Ferramentas: banco de dados com informacgGes factuais
sobre parceiros de aliangas; intranet; manuais de
implementagdo.

- Ferramentas: diretrizes da alianga; fichas de trabalho;
manuais; lista de verificagdo; métricas; modelos para selegdao
de parceiros, negociagdo e contratos das aliangas;
ferramentas de avaliagdo dos parceiros; base de dados com
informacg0Oes factuais sobre as aliangas; simulagdes; diario;
lista de contatos; intranet.

3. CR Geral (Dentro da alianca) 4. CR Parceiro Especifico (Dentro da alianga)

- Estruturas: gestor da alianca, especialista em aliancasou | - Estruturas: comité de revisdo da alianca; equipes
sistema de comunicago na joint venture; equipes conjuntas | Conjuntas dos parceiros da alianca; canais de comunicagéo;
de parceiros da alianca; comité de revis3o da alianca; equipe | interfaces com parceiros especificos; especialista em joint

de gerenciamento interempresarial. venture; grupo de trabalho entre empresas.
- Processos: treinamento de alianca externa; utilizagio de | - Processos: rotinas para  compartilhamento  de
especialistas externos & alianca: consultores, advogados, conhecimento especifico entre empresa com um parceiro
mediadores e peritos financeiros; planejamento conjunto de | ©sPecifico; planejamento conjunto de negdcios; avaliagdo
negécios; avaliacdo conjunta; eventos de reunido no de alianca em conjunto; programa parceiro; discussdo
programa parceiro. compartilhada da estratégia; reunido de desenvolvimento

) s de processo.
- Ferramentas: contrato de alianga como repositério do

conhecimento da alianca; intranet compartilhada; sala de - Ferramentas: memorando de entendimento; contrato de
equipe virtual; diretério com detalhes de contato e alianga como repositério de conhecimento de alianga; sala
repositério com documentos de alianca virtual e web-conferéncia da equipe; diretério com

detalhes de contato e repositério com documentos da
alianga; matriz de comunicagdes; intranet compartilhada.

Niesten e Jolink, A. (2015).



https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=exacta&page=index

- Capacidade relacional em aliangas estratégicas de inovag¢do: um ensaio tedrico para o desenvolvimento de um modelo conceitual

Cada categoria apresentada na figura anterior é dividida em trés tipos: a) estrutura da alianca:
formada pelas unidades organizacionais e de relacionamento (Heimeriks et al., 2007; Kale, Dyer, &
Singh, 2001; Heimeriks et al. 2007; Kale et al. 2001); b) processos da alianga: formados por mecanismos
gue contribuem para a captacdo do conhecimento e estimulam o compartilhamento de conhecimento
entre parceiros e empregados (Kale & Singh, 2007) e; c¢) ferramentas da alianca: que auxiliam na
captacdo, compartilhamento, armazenamento e na aplicacdo do conhecimento codificado das aliancgas
(Kale & Singh, 2007, 2009).

Na primeira categoria, aos elementos, recursos e conhecimentos que auxiliam na reflexdo sobre
as experiéncias em aliancas passadas (Hoang & Rothaermel, 2005), pode-se incluir a criacdo de
departamentos que supervisionem os gestores de aliancas de diferentes departamentos da empresa
(Hoffmann, 2005; Kale et al., 2001); em empresas pequenas, pode ser pela designacdo de um
especialista para gerenciar o conhecimento de aliangas (Draulans et al., 2003), ou ainda, manter uma
base de dados com informacdes e histérico de cada uma das aliancas (Kale & Singh, 2007).

A segunda categoria estd relacionada ao fato de que, muitas vezes, departamentos alternados
dentro de uma empresa podem estar envolvidos em diferentes aliancas, com um mesmo parceiro,
assim, é importante que o conhecimento de cada alianca seja transferido de um departamento para
outro (Pangarkar, 2009). Com isso, é possivel que, em futuras aliancas, com os parceiros repetidos,
contratos mais detalhados e com custos menores sejam elaborados, em virtude das informacdes
precisas obtidas sobre o parceiro (Ryall & Sampson, 2006).

Na terceira categoria, encontram-se o0s elementos que sdo capturados, compartilhados,
armazenados e aplicados na aliancga, ao invés de internalizados na empresa. Entre 0os mecanismos,
podem estar: a criacdo de um comité ou equipe para auxiliar na gestdo de aliancas (Kale & Singh, 2009;
Schreiner et al., 2009); contratacdo de especialista para auxiliar na estruturacdo de uma joint venture;
contratacdo de diferentes especialistas que, por meio de conhecimentos externos (Heimeriks &
Duysters, 2007; Heimeriks et al., 2009; Sluyts, Martens, & Matthyssens, 2010), possam auxiliar nas
distintas fases da alianca (Kale & Singh, 2009).

Na quarta categoria, os parceiros que formam aliancas repetidas captam conhecimentos
reciprocos, mas de maneiras distintas. Conhecimentos, estruturas, canais de comunicacdo, equipes e
rotinas desenvolvidos em determinada alianga podem ser utilizados no caso de futuras aliangas com o
mesmo parceiro (Hoang & Rothaermel, 2005; Kale & Singh, 2007).

Em recentes pesquisas, Alves (2015) reorganizou e agrupou, por semelhanca, as dimensdes de
capacidades relacionais, a partir de cinco estudos, bem como desenvolveu novas dimensdes do
constructo (coordenacgdo, cultura, conhecimento, tecnologia e coadaptacdo). A dimensdo de
coordenacdo estd relacionada a capacidade de gestdo da parceria, uma vez que administra os recursos,

de modo a torna-la mais eficiente, lucrativa, geradora de producdo e, com base no estudo de Schilke e
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Goerzen (2010), capaz de evitar a duplicacdo de atividades e de reduzir conflitos. A dimensdo cultural
se refere a capacidade da empresa em se relacionar com parceiros de diferentes culturas, lidando
adequadamente com questdes emocionais, sociais e conflitos que, eventualmente, possam surgir
(Ngugi, Johnsen, & Erdélyi, 2010). A terceira dimensdo é a do conhecimento, relacionada a capacidade
de gerar, incorporar, usar e administrar os saberes advindos da parceria. Ressalta-se, nessa dimensao,
a questdo da aprendizagem e das rotinas e processos presentes na transferéncia e resultados do
conhecimento (Johnsen & Ford, 2006; McGrath, 2008; Ngugi et al., 2010; Schilke & Goerzen, 2010). A
dimenséo tecnoldgica relne a coinovacdo (McGrath, 2008) e a tecnologia (Johnsen & Ford, 2006; Ngugi
et al., 2010), que se referem a competéncia de desenvolvimento, integracdo, expansdo, inovacdo
tecnoldgica e absorcdo do conhecimento dos parceiros. A quinta e Ultima dimensao é a de coadaptacdo
gue esta voltada a capacidade de adequar recursos ou meios de funcionamento, em funcdo de ampliar
os beneficios da parceria, seja por meio da criacdo de novos produtos ou solucbes, seja por
relacionamentos mais adequados (McGrath, 2008; Sarkar et al., 2009; Schilke & Goerzen, 2010).

O gerenciamento de uma alianca demanda capacidades relacionais que nem sempre sdo faceis
de adquirir e manter (lreland, Hitt, & Vaidyanath, 2002). Donada et al. (2015) realizaram estudo
longitudinal, buscando compreender como a capacidade é construida e de que maneira é capaz de
evoluir em um ambiente de mudanca, ao longo do tempo. Os autores encontraram trés fases, avaliadas

conforme consta na Figura 4.

Fases da construcdo e evolucdo da capacidade relacional

FASE1 FASE 2 FASE 3

[ Compreensaodas
fraquezas e necessidade

de recursos
complementares

Integracéo das
habilidades, ativos e
4’] rotinas resultantes da
\alianca, para que possam
ser aplicadas a pratica

Mobilizagdo de fontes
externas e facilitadoras
internos para a selecao
de futura parceria

Adaptado de Donada, Nogatchewsky e Pezet, A. (2015).

A primeira delas é quando a empresa compreende suas fraquezas e percebe a necessidade de
recursos complementares, estimulo esse gerado, normalmente, por fatores externos. Assim,
desenvolve-se um periodo de aprendizagem e de analise do conhecimento interno, visto que ainda ndo
estdo estabelecidas as intengles estratégicas a serem utilizadas (Donada et al., 2015). A segunda fase é
mais operacional, pois hd uma mobilizacdo de fontes externas e facilitadores internos, de modo a
desenvolver e coordenar as capacidades relacionais para a avaliagdo e selecdo de futuros parceiros

(Donada et al., 2015). Por fim, a terceira fase é mais estratégica, ja que é o momento do surgimento das
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primeiras rendas relacionais e da realizacdo das projecdes de longo prazo. Nessa fase, os facilitadores
internos desempenham uma papel importante, visando integrar as habilidades, ativos e rotinas
resultantes da alianca a estratégia da empresa, a fim de que sejam aplicados, na pratica, para constituir
uma governanca relacional eficaz (Donada et al., 2015).

Por fim, pode-se sintetizar que em decorréncia da dificuldade de promover, isoladamente,
inovacdes, e a fim de alcangar maior competitividade, crescimento (Dyer & Singh, 1998, e versatilidade
(Ding, Dekker, & Groot, 2013; Rothaermel, Hitt, & Jobe, 2006), as aliancas estratégicas tém sido
consideradas uma alternativa, nas ultimas décadas, as empresas, haja vista a possibilidade de
complementacdo de recursos (Dyer & Singh, 1998), acesso a novos mercados e reducdo de custos
(Ahuja, 2000). O estudo das aliangas estratégicas é, portanto, um assunto de relevancia, por isso foi
estudado neste trabalho.

Formadas entre atores de diferente natureza, como universidades, empresas privadas, publicas,
concorrentes, clientes, fornecedores, institutos de pesquisa publicos ou privados, essas aliancgas
estratégicas podem ter finalidades distintas, como P&D, transferéncia de tecnologia, cooperacdo em
marketing etc. (Moller & Halinen, 1999). Entretanto, a formacdo de aliancas ndo é um processo simples,
pois nem sempre é possivel alcancar os objetivos para os quais elas foram propostas.

As chances de um desempenho satisfatério de uma alianca aumentam, se as instituicGes
envolvidas desenvolverem a capacidade de trocar, continuamente, informacdes e conhecimentos com
os parceiros, de criar estruturas para a gestdo das aliancgas, gerenciar conflitos e estabelecer confianca
mutua (Yan, Zhang, & Zeng, 2010). Ou ainda, a capacidade de criar mecanismos de protecdo de ativos,
diminuindo assim, as chances de haver comportamentos oportunistas, a incorporagdo de conhecimento
de forma unilateral e o roubo de informacGes (Kale, Singh, & Perimutter, 2000). Essa capacidade,
guando desenvolvida, é denominada capacidade relacional (Schilke & Goerzen, 2010).

Sendo assim, a capacidade relacional pode ser investigada a partir da perspectiva da capacidade
dindmica, em que uma instituicdo busca por meio de rotinas organizacionais (Helfat et al., 2009), isto &,
de comportamentos aprendidos e repetidos ao longo do tempo (Winter, 2003), criar, expandir ou
transformar a base de recursos (Helfat et al,, 2009). Sobre a instrumentalizacdo da capacidade
relacional, descata-se o modelo de Schilke e Goerzen (2010), composto por uma construcdo
multidimensional, baseada em rotinas e processos corporativos, dividida em cinco dimensdes:
coordenacdo interorganizacional, transformacado da alianca, aprendizagem, proatividade em aliancas e
portfélio de aliangas. Destaca-se ainda neste modelo multidimensional os fatores que influenciam a
capacidade relacional: a experiéncia e a estrutura da alianca (Schilke & Gorzen, 2010).

A experiéncia prévia, acumulada pela formacdo de aliangas estratégicas anteriores, possibilita as
organizacdes o desenvolvimento da habilidade de escolher parceiros em potencial, a fim de

complementar os recursos, gerenciar (Heimeriks & Duysters, 2007; Kale & Singh, 2007) e realizar
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ajustes, quando necessarios (Heimeriks, Duysters, & Vanhaverbeke, 2007). Empresas que detém uma
estrutura de alianca voltada a administracdo das aliangas, conseguem centralizar as informacdes,
facilitar a comunicacdo entre os setores (Hoang & Rothaermel, 2005), desenvolvendo meios para gerir
as aliancas de forma mais eficiente (Heimeriks & Duysters, 2007; Kale & Singh, 2007). Sobre a estrutura
da alianca, destaca-se a formalizacdo da governanca, ou seja, os diferentes niveis de formalizacdo de
uma alianca relacionados aos mecanismos de protecdo de propriedade intelectual (Faems, Van Looy, &

Debackere, 2005), considerando os parceiros e objetos das aliancas.

Nessa secdo, busca-se esquematizar, a partir de um mapa conceitual, os principais pontos
abordados na fundamentacdo tedrica. Em linhas gerais, propde-se que, quando uma organiza¢do possui
capacidade relacional, sdo maiores as possibilidades de geracdo de inovacdes e de transbordamento da
capacidade relacional para os parcerios envolvidos. Apresenta-se assim, as proposicées formuladas com
relacdo as dimensdes da CR e os fatores que influenciam a CR, de acordo com a natureza da instituicdo,
bem como suas conexdes com o mercado.

A literatura aponta que, empresas que tém departamentos e pessoas especificas para o
gerenciamento das aliangas, conseguem aumentar seu desempenho (Heimeriks & Duysters, 2007; Kale
& Singh, 2007), isso porque, a partir de uma estrutura formalizada e da experiéncia que vai se adquirindo
(Sluyts, Matthyssens, Martens, & Streukens, 2011), é possivel desenvolver mecanismos, procedimentos,
ferramentas e treinamentos adequados para a gestdo da alianca (Heimeriks & Duysters, 2007; Kale &
Singh, 2007). Além disso, ha maior capacidade para elaborar e celebrar contratos, cujas clausulas e
acordos auxiliam na prevencdo de riscos e de oportunismos futuros (Argyres & Mayer, 2007). Considera-
se assim, que a formalizacdo da estrutura de governanca de uma alianca, ou seja, o nivel de formalizacdo
dos contratos, que inclui os instrumentos de controle, cldusulas de propriedade, ou a exigéncia de
documentacdo para a celebracdo da alianca é relevante a capacidade relacional, podendo no entanto,
variar de acordo com o propdsito da alianca (pesquisa ou desenvolvimento) e o perfil do parceiro
(conectado e ndo conectado ao mercado) (Lin & Darnall, 2015).

Assim, nesse estudo, tem-se a expectativa de que sejam adotados instrumentos de curto e
médio prazo e cldusulas de propriedade mais formais, quando o propdsito é o desenvolvimento de
solu¢®es imediatas para o mercado, envolvendo a aplicagdo de tecnologias protegidas (Lhuillery &
Pfister, 2009) e organiza¢Ges conectadas ao mercado com maior expertise em desenvolvimento de
produtos e processos (Jap & Anderson, 2003; Williamson, 1985). 13, nas aliancas estabelecidas com
organiza¢des ndo conectadas diretamente ao mercado, e com expertise em pesquisa (universidades

publicas, institutos de pesquisa publicos e organizag®es sociais), espera-se que sejam adotados
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instrumentos de longo prazo e cldusulas de propriedade menos formais, uma vez que os propdsitos sdo
0 avancgo e a disseminacdo do conhecimento cientifico e/ou social, a partir de pesquisa basica e/ou
aplicada (Lhuillery & Pfister, 2009; Martin, 2012). Assim, é possivel estabelecer as seguintes

proposicoes:

Proposicdo 1: A formalizacdo da estrutura de governanga tende a ser maior quando se estabelece

aliangas estratégicas entre instituigbes de pesquisa publicas e organizagbes conectadas ao mercado.

Proposicdo 2: A formalizagdo da estrutura de governanca tende a ser menor quando se estabelece

alianga estratégica entre instituicées de pesquisa publicas e organizacbes néio conectadas ao mercado.

Proposicdo 3: A formalizacGio da estrutura de governanga tende a ser maior quando o propdsito da

alianga esta relacionado ao desenvolvimento de curto ou médio prazo.

Proposicdo 4: A formalizagdo da estrutura de governanga tende a ser menor quando o propdsito da

alianga estad relacionado a pesquisa de longo prazo.

A experiéncia acumulada em aliancas estratégicas anteriores faz com que as empresas
desenvolvam a capacidade de selecionar parceiros, administrar as aliancas, (Heimeriks & Duysters,
2007; Kale & Singh, 2007) e realizar as adaptacOes necessarias (Heimeriks et al., 2007). De forma
especifica, ha maior sensibilidade na prospecc¢do de informacdes e conhecimentos de multiplas fontes
externas. Sendo assim, tem-se a expectativa de que a variacao de parceiros pode ser oportuna em
aliancas relacionadas a pesquisa de longo prazo, de novos conhecimentos, em prol do avanco da ciéncia
e da sociedade como um todo. Ademais, a repeticdo de parceiros na formacdo de aliancas gera,
também, maior agilidade na conducdo de rotinas e processos, pois permite maior conhecimento sobre
cultura, crencgas e forma de atuacdo do parceiro, facilitando o gerenciamento da parceria e aumentando
as chances de sua eficacia (Zollo et al., 2002; Khanna, Gulati, & Nohria, 1998). Acredita-se, portanto,
que a repeticdo de parceiros pode ser oportuna em aliancas relacionadas ao desenvolvimento de

solugdes imediatas para o mercado. Assim, sdo estabelecidas as seguintes proposicdes:

Proposicdo 5: Quando o propdsito é a pesquisa de longo prazo, a experiéncia no estabelecimento de

aliangas estratégicas, com diferentes parceiros, potencializa a capacidade relacional.

Capacidade relacional em aliangas estratégicas de inovag¢do: um ensaio tedrico para o desenvolvimento de um modelo conceitual
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Proposicdo 6: Quando o propdsito é o desenvolvimento de curto e médio prazo, a experiéncia no
estabelecimento de alian¢as estratégicas, com os mesmos parceiros, potencializa a capacidade

relacional.

Institutos de pesquisa (ndo conectados ao mercado) sdo considerados importantes fontes de
pesquisa, desenvolvimento e inovacao, ja que cada um deles objetiva a realizacdo de pesquisas para
desenvolvimento de novos conhecimentos e tecnologias em dareas especificas, dando, ainda,
sustentacdo a promocao de inovacdes (Sousa et al., 2005). Por outro lado, instituicdes conectadas ao
mercado pelo fato de estarem interligadas com a pratica, cabe a elas a responsabilidade de colocar
essas inovacSes no mercado (Lundvall, 1988). Considerando essa ldgica, tem-se a expectativa de que,
em aliancas de P&D haja o transbordamento de rotinas e processos de uma instituicdo para a outra, ou
seja, as instituicdes institucionalizam e, posteriormente, transferem rotina(s) e/ou processo(s) inerentes
as atividades de pesquisa (do instituto de pesquisa ndo conectado ao mercado, para parceiros
conectados ou ndo conectados) e de desenvolvimento (dos parceiros conectados ou ndo ao mercado,
para o instituto de pesquisa ndo conectado ao mercado), resultando em aprimoramento ou novas

praticas. Assim, propde-se que:

Proposicdo 7: Em aliangas estratégicas de P&D, rotinas e processos inerentes a pesquisa sdo
transbordados do instituto de pesquisa (ndo conectado ao mercado) para parceiros (conectados ou ndo

conectados).

Proposicdo 8: Em aliangas estratégicas de P&D, rotinas e processos inerentes ao desenvolvimento séo
transbordados dos parceiros (conectados ou ndo conectados ao mercado) para o instituto de pesquisa

(ndo conectado ao mercado).

Schilke e Goerzan (2010) definiram que a capacidade relacional é dimensionada por rotinas e
processos, presentes nas seguintes dimensGes: coordenacdo interorganizacional, aprendizagem
interorganizacional, proatividade em alianca e transformacdo da alianca. A coordenacdo
interorganizacional esta relacionada as rotinas e processos que possibilitam governar a alianca de forma
eficiente (Kumar & Nti, 1998); a aprendizagem organizacional refere-se a capacidade que a empresa
possui em obter, integrar, transformar e explorar os recursos provenientes da alianca, a fim de
aprimorar o desempenho no mercado (Zahra & George, 2002); a proatividade diz respeito as rotinas e
processos que levam a empresa a tomar a iniciativa de formar aliangas, identificando parceiros em

potencial para complementacdo de recursos (Sarkar et al., 2009); a transformacdo das aliancas refere-
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se a rotinas e processos que contribuem para a realizacdo de modificacGes na alianca e de ajustes
necessarios a potencializacdo de seu desempenho (Kale et al., 2002; Niederkofler, 1991).

Portanto, quando instituicGes possuem estruturas organizacionais estabelecidas e pessoas
especializadas e comprometidas, de modo que produzam resultados favoraveis, as rotinas e os
procedimentos de gestdo das aliancas estratégicas de P&D sdo institucionalizados dentro da instituicao
(Crossan, Lane, & White, 1999), tendo assim a expectativa de que tenha alcancado uma capacidade

relacional amadurecida. Entdo, propde-se que:

Proposicdo 9: A medida que as organizacdes institucionalizam as dimensdes coordenacdo
interorganizacional, proatividade em alianga, aprendizagem organizacional e transformagdo das

aliancas, mais madura serd a capacidade relacional.

Assim, na Figura 5, é possivel visualizar o Framework Conceitual, elaborado a partir das
proposicBes, de acordo com a literatura. Vale exclarecer que o referido Framework é formado por

guatro blocos de andlise interdependentes, a saber:

e Na parte superior do Framework, constam os dois primeiros blocos de analise: Bloco 1 -
Experiéncia em aliancas, fundamentado pelas proposicdes 5 e 6, e Bloco 2 - Transbordamento
de rotinas e processos de P&D, sustetado pelas proposicées 7 e 8.

e J4 na parte inferior do Framework, constam os dois ultimos blocos de andlise: Bloco 3 -
Formalizacdo e Estrutura de Governanca, fundamentado pelas proposicées 1, 2, 3 e 4, e Bloco 4

- Institucionalizacdo e Amadurecimentos, sustetando pela proposi¢do 9.
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Figura 5 - Framework Conceitual do Estudo
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Consideracoes finais

Por meio deste ensaio tedrico exploratdrio foi possivel desenvolver um modelo de geracdo de
inovacBes no contexto de aliancas estratégicas por meio da capacidade relacional. As proposi¢cdes
apresentadas, foram elaboradas a partir das dimensdes e fatores influenciadores da CR com base no
estudo de Schilke e Goerzen (2010). Assim, este ensaio ofereceu contribuicdes ao campo conceitual da
CR quando se trata da formacgdo de aliangas entre instituicGes de natureza distintas (conexdo com o
mercado) e de acordo com o objetivo da alianga, para pesquisa ou desenvolvimento. A limitacdo desse
estudo esta relacionada quanto a delimitacdo do objeto das aliangas (P&D). Assim, estudos futuros
poderdo ser realizados investigando as dimensdes e fatores da CR, em aliangas que com objetivos

distintos de P&D.
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