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ESCASSEZ DE RECURSOS:
FATOR A INFLUENCIAR NA FORMACAO DE ALIANCAS ESTRATEGICAS
EMPRESARIAIS

RESUMO

Este artigo investiga a influéncia da escassez de recursos na formacgao de arranjos empresariais,
conhecidos como aliancas estratégicas. A revisdo da literatura sugere trés teorias para a formagdo de
aliancas estratégicas: Dependéncia de Recursos, Visdo Baseada em Recursos e Aprendizagem
Organizacional. O setor investigado foi o de automacdo industrial automobilistica e as empresas
participantes foram escolhidas por julgamento e por possuirem aliancas estratégicas. A coleta de
dados deu-se em 2005 por meio de entrevistas em profundidade, as quais foram tratadas pela
técnica da andlise de conteido. Os resultados, a luz da teoria de dependéncia de recursos,
evidenciam que as empresas formam aliancgas para a aquisi¢io de tecnologia de produgdo, em razdo
do alto investimento exigido e em fun¢do da sazonalidade dos pedidos das montadoras.

Palavras-chave: Alianga estratégica; Escassez de recursos; Formagao de aliangas.

SCARCITY OF RESOURCES:
A FACTOR TO INFLUENCE ENTERPRISES STRATEGIC ALLIANCES FORMATION

ABSTRACT

This article investigates the influence of scarcity of resources in entrepreneurial arrangements,
known as strategic alliances. Revision of the literature suggests three theories: Resources
Dependence, Resource Based View and Organizational Learning. The economic sector investigated
was industrial automobile automation and the participant companies were chosen by judgment and
because they had strategic alliances. Data collection took place in 2005 through in-depth interviews,
which were submitted to content analysis. The results, in the light of the Resources Dependence
Theory, reveal that companies form alliances for the acquisition of production technology because
of the high investments demanded and owing to the seasonality of orders from automobile assembly
plants.

Keywords: Strategic alliance; Scarcity of resources; Alliances formation.
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ESCASES DE RECURSOS:
FACTOR QUE INFLUYE EN LA FORMACION DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
EMPRESARIALES

RESUMO

Este articulo investiga la influencia de la escasez de recursos en la formacién de sistemas
empresariales, conocidos como alianzas estratégicas. La revision de la literatura sugiere tres teorias
para la formacion de alianzas estratégicas: Dependencia de los Recursos, Visiéon Basada en los
Recursos y Aprendizaje Organizacional. El sector investigado fue el de automatizacion industrial
automovilistica y las empresas participantes fueron escogidas por juzgamiento y por poseer alianzas
estratégicas. La colecta de datos fue en el 2005 por medio de entrevistas en profundidad, las cuales
fueron tratadas por la técnica da andlisis de contenido. Los resultados, a la luz de la teoria de la
dependencia de los recursos, evidencian que las empresas forman alianzas para la adquisicién de
tecnologia de produccidn, en razén de la alta inversion exigida y en funcion de pedidos estacionales
de las empresas de ensamblaje.

Palabras clave: Alianza estratégica; Escasez de recursos; Formacién de alianzas.
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1 INTRODUCAO

As principais razdes para a formacdo de aliancas estratégicas sdo apresentadas por vdrias
teorias, mas a revisdo da literatura revela que as principais sdo: (1) a Teoria da Dependéncia de
Recursos, segundo a qual nenhuma organizagao € autossuficiente em relacdo aos recursos de que
necessita para competir, o que a impulsiona a complementacdo de seus recursos por meio de
aliangas com outras empresas; (2) a Teoria da Visdo Baseada em Recursos, asseverando que a
combinacdo dos recursos de diferentes empresas produz resultados que nao seriam alcancados de
forma isolada, o que a motivaria a formar alianca com outra empresa; e (3) a Teoria do Aprendizado
Organizacional, propondo que a formacdo de aliangas possibilita construir uma plataforma de
aprendizado para a geracdo de novos conhecimentos, permitindo inovar em novos mercados, em
novas formas de gestdo organizacional e em produtos, incrementando sua capacidade competitiva.

A escolha do setor de automacao industrial automotiva deu-se por que: (a) a automagao dos
processos industriais € vista por economistas, dirigentes de empresas e pela sociedade como
importante meio para a constru¢do e consolidacio do processo de modernizacio do parque
industrial brasileiro; e (b) a industria automobilistica brasileira representa 21,7% do PIB- Produto
Industrial Brasileiro. Assim, o problema de pesquisa €: a aquisicao de recursos por meio de aliangas
com outras empresas favorece a competitividade da empresa de médio porte? Como objetivo deste

artigo optou-se por investigar se a necessidade de acesso a recursos internamente €scassos as

empresas de médio porte favorece a formagao de aliangas estratégicas.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. AS ALIANCAS ESTRATEGICAS

A formacdo de aliancas, embora pareca um fendmeno recente, € uma prética antiga e pode
ser observada desde 500 a.C., quando fenicios e egipcios formaram a primeira joint venture, com o
intuito de promover a cooperagdo entre seus mercadores (Lynch, 1993).

Chandler (1977) lembra que, em meados do fim do século XIX, os gerentes das primeiras
estradas de ferro dos Estados Unidos formavam aliancas informais com outras estradas
concorrentes, com o intuito de manter o fluxo necessdrio de passageiros para assegurar a

rentabilidade, uma vez que estes empreendimentos eram caracterizados por um alto custo fixo em
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suas operacoes. Harbinson e Pekar Jr. (1999) apontam que, até o inicio da década de 1980, as
aliangas eram poucas e limitadas em seu ambito. Este cendrio passou a alterar-se durante os anos
1990, quando a estrutura de negécios mudou de maneira drdstica a medida que os negdcios
precisaram adaptar-se as dindmicas de um mercado global.

Embora as aliancas estratégicas sejam formacdes cooperativas cada vez mais frequentes
entre empresas, ainda permanecem duvidas acerca de seu significado. Por esta razdo, algumas
conceituagdes de autores renomados foram selecionadas. Para Barney (2002), uma alianca existe
onde quer que duas ou mais organizacdes independentes cooperem no desenvolvimento, manufatura
ou venda de produtos e servicos. Aaker (2001) define alianca estratégica como a colaboracdo que
potencializa a forca de duas ou mais organizacOes para alcancar suas metas estratégicas. Isto
implica que as organizagdes participantes devem contribuir e adaptar seus ativos ou competéncias
necessdrias para que a colaboracao possa resistir aos ataques competitivos e mudangas de ambiente
ao longo do tempo. De forma semelhante, Das e Teng (1999) definem as aliancas estratégicas como
arranjos cooperativos entre firmas, orientadas a alcancar os objetivos estratégicos dos parceiros.

Badaracco (1991) coloca que, em esséncia, as aliangas sdo arranjos organizacionais e
politicas operacionais por meio dos quais as organizagdes separadas compartilham uma autoridade
administrativa, formam relagdes sociais e aceitam uma propriedade conjunta, € que os arranjos
contratuais especificos sao substituidos por uma forma mais flexivel de administrar. Gulati e Zajac
(2001) definem as aliangas estratégicas como arranjos voluntdrios entre empresas envolvendo tanto
a acumulac@o como a transagao de recursos, que podem ocorrer por uma série de razoes.

As aliangas estratégicas sdo instrumentos para a alavancagem das competéncias de cada
parceiro e para a criacdo de valor de mao dupla e podem envolver miultiplos parceiros num esfor¢co
para reunir recursos mais abundantes e combinacdes de competéncias mais vigorosas (Austin,
2001). Bamford, Gomes-Casseres e Robinson (2003) definem a alianca como uma estrutura
organizacional unica que permite a cooperacdao entre empresas. Para Wheelen e Hunger (2000),
uma alianga estratégica € uma parceria entre duas ou mais corporacdes ou unidades de negdcios que
buscam alcangar objetivos estratégicos de beneficio mutuo. Stiles (2001, p. 23) define a alianca
estratégica “como coalizdes entre duas ou mais empresas, tanto formal ou informal, que
compartilham objetivos comuns, reconhecem um nivel de interdependéncia mutua e sao formadas
por razdes estratégicas’.

Kanter (1994) refere-se a aliancas entre empresas como aliancas de negdcios definindo-as

como relacionamentos que envolvem beneficios para todos os parceiros e colaboracdo mitua, como
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forma de criar valor e infraestrutura, para facilitar a aprendizagem. Yoshino e Rangan (1997)
compartilham da visdo de Kanter (1990, 1994) e conceituam as aliangas estratégicas como parcerias
comerciais que vinculam facetas especificas das atividades-fins de duas ou mais empresas e
aumentam a eficdcia das estratégias competitivas das organizagdes participantes, proporcionando o
intercambio mutuo e assumindo vdrias formas que vao do simples contrato a joint venture.

Para Dussauge e Garrette (1999), as aliangas estratégicas sio relacionamentos entre duas ou
mais empresas independentes que decidem executar de forma integrada um projeto ou atividade
especifica. Lewis (1992) define as aliangas estratégicas como arranjos cooperativos nos quais as
empresas cooperam em nome de suas necessidades mutuas e compartilham os mesmos riscos para
alcancgar um objetivo comum e, por esta razdo, uma alianca dura tanto quanto a necessidade mutua.

E possivel identificar nessas defini¢des, acima propostas, que, embora com diferentes
enfoques, os autores compartilham a ideia do mutualismo existente entre as empresas que formam
aliancas estratégicas. Ou seja, as empresas buscam, conjuntamente, alcancar os objetivos que

poderiam ser inacessiveis se atuassem isoladamente umas das outras.

2.2. RAZOES PARA A FORMACAO DAS ALIANCAS ESTRATEGICAS

A revisdo da literatura acerca das razdes que impulsionam a formagdo de aliancas
estratégicas fornece evidéncias de que este tema, embora bastante explorado, ainda carece de uma
maior estruturacdo de seus argumentos, uma vez que as razdes apontadas como importantes para a
formacao de aliangas estratégicas sdo apresentadas sob a forma de tépicos ndo correlacionados entre
si, € que ndo conduzem o leitor a uma compreensao mais ampla sobre o tema, uma vez que trata de
elementos pontuais. Por exemplo, Bamford et al. (2003) sugere as seguintes razdes para a formacao
de aliangas estratégicas:

a) construgdo de novos negocios: as aliancas podem ser tteis para criar negécios, quando
houver caréncia de certas habilidades ou quando a agilidade € essencial, principalmente

quando os riscos sao altos;

b) acesso a habilidades do parceiro: as aliangas podem proporcionar acesso a novas
habilidades;
C) ganhos de escala: as aliangas permitem a sobreposicdo de negdcios, que podem reduzir

custos, gerar economias de escala e, assim, aumentar as vendas;
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d) melhorar a eficiéncia do fornecedor: as aliancas podem otimizar as relagdes entre uma
empresa e seu fornecedor, tanto pela reducdo de custos e riscos quanto para aumentar a
inovacgao e qualidade;

e) criacdo de vantagens de rede: as empresas podem utilizar seus portfolios de aliangas

para criar valor além das relacdes individuais.

A exposi¢do acima permite identificar que os argumentos apresentam-se sob a forma de
tépicos que proporcionam uma visdo pontual e limitada acerca das razdes que levam a formagao de
aliancas estratégicas. Este fato € algo que se repete em vdrias obras consultadas (Aaker, 2001;
Barney, 2002; Harbison & Pekar Jr., 1999; Lewis, 1992; Yoshino & Rangan, 1997).

Por outro lado, este trabalho identificou trés importantes bases tedricas, a seguir
apresentadas, na forma de linhas de pensamento, que formam a sustentacdo desses varios
argumentos que justificam a formacdo de aliancas estratégicas. E importante ressaltar que as outras
linhas de pensamento sdo possiveis, mas que, nesta discussdo, ndo serdo tratadas.

A primeira linha de pensamento trata da necessidade de acesso a recursos visando suprir sua
auséncia ou escassez, partindo do principio de que a organiza¢do ndo € internamente autossuficiente
em relacdo aos recursos que necessita. E, assim, busca nos arranjos cooperativos uma forma para
complementa-los e com isto gerenciar, controlar e reduzir a incerteza ambiental.

Lewis (1992, p.47) ressalta que “muitas empresas tém suas oportunidades de crescimento
bloqueadas pela falta de recursos e que a formacgao de aliancas estratégicas é capaz de proporcionar
acesso a recursos escassos ou ausentes.” A interdependéncia entre as empresas, que € criada pela
escassez de recursos, € uma condi¢do-chave na formacao de aliancas para o autor supracitado.

Paralelamente, Aaker (2001) reforca que as aliancas estratégicas podem ser um instrumento
para compensar a auséncia de determinados ativos ou competéncias. Estabelecer vinculos com
organizacdes que dispdem de recurso ou competéncias complementares pode ser vital para a
sobrevivéncia de uma empresa. Por meio das aliancas, € possivel o acesso a novas habilidades
complementares de forma mais ripida (Hamel & Doz, 1998). Harbison e Pekar Jr. (1999)
asseveram que, muitas vezes, as empresas nao dispdoem de todos os recursos técnicos ou financeiros
necessdrios para realizar determinados investimentos ou explorarem determinadas oportunidades.

Com as aliancas é possivel aos parceiros dividirem os custos do investimento, bem como
seus riscos associados. Um exemplo disto € proposto por Hamel e Doz (1998) ao apontarem que a

telecomunicagdo baseada em satélite € uma tecnologia bastante complexa para que uma empresa a
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explore sozinha, dada a diversidade de recursos e habilidades necessdrias para esta exploracdo. Este
intercambio de recursos e competéncias, criado pela escassez de recursos, pode contribuir para que
uma empresa seja capaz de manter-se competitiva no mercado.

Esta linha de pensamento é sustentada pela Teoria da Dependéncia de Recursos, que
argumenta que as organizacdes dependem de seu ambiente para ter acesso aos recursos de que
necessitam (uma vez que ndo sdo internamente autossuficientes), mas que também lutam para
adquirir controle sobre esses recursos e, assim, reduzir sua dependéncia (Pfeffer & Salancik, 1978).

A segunda linha de pensamento identifica que a combinacao de recursos entre as empresas €
capaz de produzir resultados que ndo seriam possiveis pela utilizagdo isolada do recurso. Barney
(2002) advoga que, em geral, as empresas sdo incentivadas a cooperar quando o valor de seus
recursos € ativos combinados com outro parceiro € maior que o valor de seus recursos e ativos
trabalhados isoladamente. Ao atuar de forma independente, uma empresa pode nao alcancar
vantagens de custo que s@o possiveis de serem criadas por meio de aliancgas.

H4 uma sinergia resultante da combinacdo de recursos, principalmente quando esses
recursos sao raros, valiosos, dificeis de imitar e substituir. As economias de escala sdo uma das
formas de criacdo de valor mais frequentemente citadas na literatura das aliangas estratégicas.
Faulkner (2001, p. 129) argumenta que “a globalizacio de mercados e tecnologias leva a
necessidade de ser capaz de produzir num volume suficientemente alto para realizar o méximo de
economias de escala e escopo e, assim, competir globalmente”.

Para o mesmo autor, as aliangas sao a unica forma de alcancar tais economias. As economias
de escala permitem a sobreposi¢do de negécios, que podem reduzir custos e aumentar vendas, para
Ernst (2003, citado por Bamford et al., 2003). Barney (2002, p. 381) lembra que “as economias de
escala podem ser utilizadas nas atividades ligadas a producdo, desenvolvimento e distribuigdo,
permitindo custos menores do que os verificados numa atuagao isolada”.

Grant (2002) coloca que, além dos beneficios das combinacdes de diferentes competéncias,
a alianca pode abrir novas perspectivas que aumentam a criatividade na pesquisa € no
desenvolvimento de produtos, em parte impulsionada pelas diferengas culturais, a exemplo do
ocorrido na empresa Philips. Lewis (1992) reforca esta ideia colocando que a mistura de atributos
de duas ou mais empresas pode criar formas de desempenho no desenvolvimento de produtos, a
exemplo da alianca entre a Baxter, Merck e SmithKline, bem como dividir seus custos e riscos
associados.

Essa combinagdo de recursos € vista como uma fonte de vantagem competitiva e tem como

principal suporte, a Teoria da Visdo Baseada em Recursos (RBV). Essa teoria defende que uma
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empresa pode alcancar e sustentar uma vantagem competitiva pela configuracdo de seus ativos
tangiveis e intangiveis, de forma que estes se tornem dificeis de serem imitados ou reproduzidos, ou
ainda pela posse de recursos, habilidades e capacidades que sdao durdveis e ndo facilmente
apropriadas. Pela perspectiva da RBV, as aliancas sdo meios de combinar recursos possuidos por
diferentes empresas, de forma a explorar novas oportunidades de negdcios (Barney, 2002; Dussauge
& Garrette, 1999; Grant, 2002; Rumelt, 1984).

A terceira linha de pensamento identifica que, por meio da cooperacao, € possivel construir
uma plataforma para o aprendizado, gerando novos conhecimentos que visam a inovacgao, tanto em
relacdo a produtos quanto em relacdo a mercados e gestdao organizacional. Hamel e Doz (1998)
asseveram que as organizacdes, em geral, identificaram, sobretudo a partir da década de 1990, a
necessidade de se adaptarem as mudancas ambientais de forma a antecipar e responder as ameagas
imediatas.

Nesse contexto, o aprendizado tornou-se um imperativo e a ideia do aprendizado
organizacional ganhou grande relevancia. Para Badaracco (1991) numa economia baseada no
conhecimento, este se tornou a moeda da competicdio moderna. A intensificacdo no ciclo da
competi¢do, na forma de um verdadeiro turbilhdo de produtos cada vez mais baratos e melhores
sendo trazidos para o mercado cada vez mais rapido, aumenta os incentivos para dominar e explorar
o conhecimento.

“A globalizacdo torna as empresas locais vulnerdveis aos competidores que sdo mais
experientes e que tenham desenvolvido habilidades em mercados de maior demanda” (Hamel &
Doz, 1998, p. 50). Assim, a menos que estes déficits, como vulnerabilidades, sejam rapidamente
solucionados, o competidor serd enfraquecido e poderd at€é mesmo ndo sobreviver ao mercado,
especialmente se seus concorrentes continuarem a desenvolver novas habilidades e utilizé-las como
vantagem competitiva.

Os autores supracitados destacam: “a corrida competitiva também € uma corrida para
aprender e internalizar novas habilidades e as aliancas s@o utilizadas para ganhar a corrida pelo
aprendizado” (Hamel & Doz, 1998, p. 52). Para Badaracco (1991), as aliangas sdo tanto a causa
como o efeito de uma competi¢do intensificada pelo conhecimento, uma vez que a competicao
global expde ao mundo as melhores habilidades disponiveis e ameaca as empresas que nao se
adaptam a ela.

A teoria que suporta tais argumentos € a Teoria da Aprendizagem Organizacional, que

estabelece que o Aprendizado Organizacional refere-se a capacidade de uma organizagdo em
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adquirir, disseminar e reter novo conhecimento para melhorar o desempenho futuro (Argyris &
Schon, 1996; Badaracco, 1991; Child & Faulkner, 1998; Inkpen, 2002; Khanna, Gulati, & Nohria,
1998; Kogut, 1991).

Desta forma, essas trés linhas de pensamento buscam apontar as razdes que favorecem a
formacdo de aliancas estratégicas. A primeira esta relacionada a necessidade de acesso a recursos
internamente escassos ou ausentes € que podem ser proporcionados pelos parceiros da alianca. A
segunda aponta para a busca por vantagem competitiva por meio da combinacio de recursos entre
os parceiros. E a terceira aponta para a necessidade de aprendizado mituo entre os parceiros
visando a inovacao.

Assim, este estudo centrou-se na Teoria Baseada em Recursos (RBV), buscando identificar
se a necessidade de acesso a recursos internamente escassos € o fator que favorece a formacgao de

aliancas estratégicas.

3 METODOLOGIA

Este trabalho investiga as razdes que favoreceram a formacdo de aliancas estratégicas nas
empresas investigadas, tendo por orientacdo a Teoria da Dependéncia de Recursos, enfatizando a
escassez de recursos internos. Assim, foi mais apropriada a realizacio de uma pesquisa tipo
multiplos casos, com abordagem qualitativa, uma vez que este tipo de pesquisa privilegia a
profundidade da andlise, o que é compativel com a pesquisa exploratdria, ndo se preocupando com
a quantificacdo dos dados, mas com sua riqueza (Godoy, 1995; Marshall & Rossman, 2006;
Richardson, 1999).

Foi definida como técnica de coleta de dados, a realizacdo de entrevistas em profundidade
que seguiram um roteiro aplicado a todos os entrevistados (Richardson, 1999). A escolha dos
entrevistados seguiu as orientacdes de Dickson, Gibson e Weaver (1997) que sugerem que, em
empresas de pequeno e médio porte, o proprietdrio ou dirigente exerce papel-central na tomada de
decisdes na empresa. Desta forma, entrevistaram-se os dirigentes de empresas de médio porte do
setor de automacdo industrial automobilistica, localizadas no Estado de Sao Paulo. As entrevistas
ocorreram no ambiente de trabalho desses dirigentes, ou seja, em dias e hordrios de trabalho, com a
presenca de um dos pesquisadores. Para se manter a homogeneidade das entrevistas, estas foram

feitas sempre com o mesmo pesquisador.
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Com o intuito de definir a populacdo desta pesquisa foram adotadas duas estratégias. A
primeira foi entrar em contato com as montadoras de veiculos instaladas no Estado de Sao Paulo, a
saber: General Motors do Brasil, Ford Motors Company e Volkswagen do Brasil, buscando
identificar quais empresas do setor de automacao industrial automobilistica sdo consultadas para
participar das concorréncias. Junto a estas montadoras, foi possivel identificar um contingente
formado por nove empresas de médio porte, cadastradas para prestarem esse tipo de servigo. O
acesso a essas empresas deu-se por meio de telefonemas. Em seguida, agendou-se reunido com
esses responsdveis para identificar as empresas que realizam projetos de automagao industrial. Uma
vez obtida a identificacdo dessas empresas, procedeu-se ao agendamento de entrevistas com o0s
responsaveis por projetos de automacao industrial cujo processo € descrito na segunda estratégia.

A segunda estratégia foi solicitar aos entrevistados das empresas, obtidas das montadoras,
que mencionassem seus concorrentes diretos no setor de automacgao industrial automobilistica. Esta
técnica € conhecida como “bola de neve”, uma vez que os sujeitos mencionam-se mutuamente até o
ponto em que a rede de relacdes se esgota (Bogdan & Biklen, 1994) fornece o contingente
populacional. Os entrevistados eram diretores-responsdveis por projetos de automacao industrial. O
primeiro contato com esses diretores deu-se por meio de telefonemas quando, entdo, agendou-se
reunido em seus locais de trabalho.

Assim, foi possivel identificar que o setor de automacdo industrial automobilistica, dentre as
empresas de médio porte localizadas no Estado de Sao Paulo, é composto por nove empresas. Todas
as nove empresas qualificadas para participar do estudo foram contatadas. Houve um retorno
positivo de sete das nove empresas, as quais concordaram em participar desta pesquisa, por meio de
entrevistas com seus dirigentes ou proprietdrios.

Para fins de anélise dos dados coletados nas entrevistas, foi aplicado o método de andlise de

conteddo, conforme apresentado por Bardin (2000).

3.1. O SETOR DE AUTOMACAO INDUSTRIAL AUTOMOTIVA

A automacio dos processos industriais € vista, por economistas, dirigentes de empresas e
pela sociedade, como importante meio para a construcdo e consolidacdo do processo de
modernizacdo do parque industrial brasileiro. O contexto de globalizacdo e competitividade
crescente e as mudancas sociais decorrentes t€m exercido forte influéncia no sentido da aceleracio

do processo de automagao do setor industrial (Bruciaplagia, Farines, & Cury, 2005).
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A industria automobilistica brasileira, representando 21,7% do PIB- Produto Industrial
Brasileiro (Warth, 2008), é frequentemente citada como exemplo de automac¢do no mundo. A
fabrica de motores da Volkswagen de Sao Carlos (SP), inaugurada em outubro de 1996, é a mais
moderna fabrica de motores do grupo alemao no mundo, apresentando um indice de automacao de
28%. Para se ter uma ideia da importancia desse indice, nas outras cinco fébricas de motores da
Volkswagen no mundo, inclusive as duas da Alemanha, esse indice atinge 10% (Agéncia de
Desenvolvimento Tieté-Parana [ADTP], 2005).

Para fins deste estudo, serdo investigadas somente as empresas de médio porte. De acordo
com Lemos (2001), a classificacdo de porte mais utilizada no Brasil baseia-se no nimero de
empregados das empresas, conforme dados do Servigo de Apoio as Pequenas Empresas do Estado
de Sao Paulo (SEBRAE, 2005). De acordo com essa classificacio (Sebrae, 2005), todas as empresas
convidadas para este estudo precisam ter um nimero de funciondrios entre 50 a 99 empregados,

classificadas assim como de médio porte.

3.2. PROTOCOLO DO CASO

Com o intuito de proporcionar uma visdo mais detalhada acerca das empresas que
participaram deste estudo, segue abaixo uma breve descricdo das principais atividades e do perfil
dessas empresas.

Empresa A: esta empresa, instalada no Brasil desde 1998, pertence a um grupo com sede na
Alemanha. Possui um total de 70 funciondrios no Brasil e j4 atuou em quase todas as montadoras. E
especializada em projetos e instalagdes elétricas, tipo “chave na mao”, de automacao e controle de
processos industriais. Sua filial no Brasil € considerada uma unidade autbnoma e seu dirigente
possui participagao no capital-social da empresa ocupando o cargo de “sécio-gerente”. Possui uma
importante alianca estratégica desde 2003 para acesso a tecnologia e vdrias outras aliancas
estratégicas, baseadas em projetos, com grandes empresas.

Empresa B: € uma empresa de capital nacional que atua no mercado desde 1994. A principio
suas atividades estavam limitadas a projetos de engenharia de automacao, e hoje atua na montagem
e instalacdo de dreas de automacao industrial automobilistica. Possui 40 funciondrios diretos e cerca
de 15 funciondrios indiretos (terceirizados e prestadores de servigos), este nimero varia de acordo
com o volume de trabalho. Seus principais clientes sdo Volkswagen, General Motors e Ford Motors
Company. Possui, hoje, trés importantes aliangas estratégicas, todas formadas com empresas

nacionais.
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Empresa C: esta empresa € de capital nacional e estd no mercado hd 30 anos. Foi pioneira
no trabalho junto as montadoras e participa da instalacdo das principais montadoras no Brasil.
Possui, hoje, cerca de 60 funciondrios diretos. Na década de 1980 e meados da década de 1990,
possuia um nimero de funciondrios que a classificava como de grande porte. Formou uma alianca
estratégica com uma empresa alema, e esta parceria durou 25 anos. Hoje conta com seis importantes
aliangas estratégicas com empresas estrangeiras € nacionais.

Empresa D: esta empresa estd no mercado ha 14 anos e atua basicamente com automagao
industrial em vérios segmentos, dentre eles o automobilistico. E uma empresa de capital nacional
que possui cerca de 90 funciondrios. Hoje esta empresa estd incluida no grupo dos integradores
brasileiros que tem participacdo no mercado internacional. Tem fébricas nos EUA, México,
Argentina e Japao por meio de projetos realizados para seus clientes nesses paises. Possui sete
importantes aliangas estratégicas com empresas estrangeiras.

Empresa E: esta empresa € de capital estrangeiro com sede na Alemanha. Instalou-se no
Brasil em 1997 e possui cerca de 65 funciondrios, sendo 40 diretos e de 25 a 30 indiretos. E
especialista na prestacdo de servicos na drea de programacdo de robd, projetos e instalagdes
elétricas e montagem de painéis elétricos, dentre outras. Atua nas principais montadoras, mas seu
principal cliente é a Volkswagen. Suas aliancas sdo formadas com empresas complementares e
possui, também, parcerias com grandes empresas, sendo estas parcerias tempordrias e limitadas a
projetos.

Empresa F: é uma empresa de capital nacional que atua no mercado desde 1993. E
especializada na montagem de estruturas automobilisticas e equipamentos industriais. Possui cerca
de 50 funciondrios diretos e de 15 a 20 funciondrios indiretos. J4 atuou nas principais montadoras e,
atualmente, possui trés importantes alian¢cas com empresas nacionais.

Empresa G: atua no mercado desde 1992. E uma empresa de capital nacional. Trabalha
junto a todas as montadoras, mas seu cliente principal é a General Motors. Possui cerca de 70
funciondrios. Diferentemente das demais empresas de seu setor, tem relagdes de aliangas e busca
possuir internamente profissionais especializados nas mais diversas tecnologias que envolvem os

projetos de automagdo automobilistica.
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4 DISCUSSAO DE RESULTADOS

Foi identificado, por meio da andlise de conteido, que as razdes que favoreceram a
formacao de aliancas estratégicas nas empresas estudadas estavam relacionadas a necessidade de
acesso a recursos complementares do parceiro, uma vez que seus recursos internos eram escassos. O
principal recurso procurado pelas empresas parceiras que favoreceu a formacdo de aliangas
estratégicas foi o recurso tecnologia de producio.

Esse recurso foi o mais importante devido a sazonalidade de pedidos por parte das
montadoras, pois estas somente requisitam servigos em periodos de langamento de novos modelos
ou alteracdes nos existentes. Outro importante fator para a aquisicio de tecnologia é a
complexidade de um projeto que envolve varias dreas do conhecimento como mecanica, elétrica e
software, dentre outras. A complexidade dessas dreas torna dificil a uma empresa domind-las
tecnicamente. Assim, a sazonalidade de pedidos e a variedade de conhecimentos estimulam as
empresas a formarem parcerias como defendido por Hamel e Doz (1998) (vide Quadro 1, Empresa
A).

Isto fornece evidéncias que corroboram com a visao de obtengdo de recursos por meio de
aliancas estratégicas como asseverado pela Teoria da Dependéncia de Recursos (Barney, 2002;
Dussauge & Garrette, 1999; Grant, 2002; Rumelt, 1984).

Em razdo das caracteristicas do setor, os entrevistados identificaram que a melhor alternativa
para suas empresas era manter uma estrutura enxuta para ndo onerar os custos em periodos de
pouco trabalho e recorrer a formacao de aliancas estratégicas como forma de ter acesso aos recursos
que nao dispdem internamente (vide Quadro, 1 Empresa D). Esta opcao de evitar altos custos em
periodos de baixa atividade empresarial fornece evidéncias que corroboram com a visdo de Lewis
(1992) de que as aliangas empresariais para a mutua utilizacao de recursos favorecem a manutencao
de custos baixos para as empresas, tornando-as, assim, mais competitivas.

Ao formar aliancas estratégicas com empresas que possuem tecnologias de produgdo
complementares, € possivel economizar tanto em termos financeiros quanto estruturais. A economia
financeira € possivel por meio de aliancas, em razio da nao necessidade de desenvolvimento interno
de tecnologias (vide Quadro, 1 Empresa C)

A economia estrutural estd relacionada a busca por estruturas mais enxutas, que incorrem em
menor custo fixo. Por meio da formacdo de aliancas estratégicas, as empresas obtém acesso a
tecnologia de producdo de que necessitam, a0 mesmo tempo em que mant€ém uma estrutura

organizacional enxuta. Estas evidéncias sustentam a visao de Aaker (2001) de que as aliancas para a
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obten¢do de recursos sdo importante fator para a competitividade das empresas. Os trechos das
entrevistas a seguir mostrados sustentam as consideracdes supracitadas (vide Quadro 1, Empresa

O).

Quadro 1 - Necessidade de acesso a tecnologia de producao

Relato dos entrevistados: necessidade de acesso a tecnologia de produgéo

Empresa A “Ninguém tem tanto tempo e dinheiro para desenvolver tecnologia, esperar 2, 3
anos para desenvolver tecnologia, financiar esse desenvolvimento ndo é possivel e
nem vale a pena. Por isso, para agilizar, procuramos um parceiro de tecnologia”.

Empresa B “(...) para fazer tudo internamente, eu teria que ter uma empresa muito maior, com
equipe de elétrica, de eletronica, de pessoal de software, entdo ia ter que crescer
muito (...) e isso é perigoso em nosso ramo que é cheio de altos e baixos. Por isso
arranjamos esses parceiros. Isso é flexibilidade”.

Empresa C “Nos buscamos parceiros de tecnologia para complementar o fornecimento (...)
buscamos simplesmente incorporar uma tecnologia para ndo ter a necessidade de
desenvolver. Ndo que seja uma coisa extra, fora do nosso escopo. E do nosso
escopo, mas eu ndo vou desenvolver, vou buscar ld fora porque é mais rdpido e
barato.

Empresa D “(...) o sucesso depende da capacidade das empresas de se concentrarem
fortemente em seu foco de negocios. Por isso é essencial que contem com
(ATENCAO: salto?? pastel?) parceiros confidveis, em dreas especializadas, que

complementam sua principal vocacdo.”

Empresa E “As aliangas sdo importantes porque sempre tem um robé novo, um programa novo,
nos temos que estar atualizados. Sem estarmos atualizados tecnologicamente, nos
ndo teriamos como acompanhar o mercado.”

Empresa F “Desde a década de 90 buscamos parceiros na drea de tecnologia (..) nossa
finalidade é atingir novos mercados”.

Empresa G “Temos tudo internamente. Eu tenho a parte elétrica, a parte mecdnica, eu estou
me adequando para a parte civil e a parte de robética também. Nos desenvolvemos
tudo (...) temos uma estrutura propria para isto. Essa é a cultura da empresa (...
)Esta estrutura me traz um custo maior, mas a nossa responsabilidade dentro das
montadoras é muito grande (...) eu prefiro ter este custo do que ter um custo muito
maior pela perda da qualidade.”

Fonte: Elaborado pelos autores
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Também foi apontado pelos entrevistados que o tempo, que seria dispensado no
desenvolvimento interno de tecnologias de producdo novas ou complementares, poderia trazer
como prejuizo a perda da agilidade e da capacidade de resposta ao mercado. Estas evidéncias
corroboram com a argumentacao de Hamel e Doz (1998) de que o tempo € importante fator para a
formacdo de aliangas.

Outra razdo apontada, que favorece a formagdo de aliangas estratégicas para acesso a
tecnologia de produgdo, € que, ao formar aliangas com empresas especializadas em determinadas
areas, € possivel manter o foco dos negdcios na area principal da empresa, uma vez que as
tecnologias complementares sdo confiadas a parceiros. Assim, tem-se que, quando uma empresa
especializada em uma atividade especifica se junta a outra especializada em outra atividade, os seus
esforcos e ativos se complementam de forma a aumentar a competitividade de ambas. Esta
evidéncia estd de acordo com o que Barney (2002) propoe (vide Quadro 1, Empresa D).

Sendo assim, verificou-se que neste setor é vidvel que cada empresa torne-se especialista
numa determinada drea da tecnologia de producdo, seja ela mecanica, elétrica ou de software dentre
outras e, quando necessdrio, recorrer as aliancgas estratégicas para obter os recursos de tecnologia de
producdo que lhe faltam ou que sejam internamente escassos.

Ao buscar, no ambiente organizacional, os recursos que lhe sdo internamente escassos, Como
a tecnologia de produgdo, e ao formar aliancas para gerenciar esta dependéncia e estabilizar o fluxo
deste recurso, a empresa comporta-se conforme defende a Teoria da Visdo Baseada em Recursos.

Em suma, esta pesquisa fornece evidéncias de que a Teoria da Visao Baseada em Recursos
explica a formacdo de aliangas estratégicas no setor de automacgdo industrial brasileiro. Porém,
deve-se entender que as outras Teorias, como a da Dependéncia de Recursos e a do Aprendizado
Organizacional, também podem ser usadas para explicar as aliancas no setor estudado. Ou seja, esta
pesquisa fornece evidéncias de que a formagdo de aliangas no setor de automacgdo industrial

brasileiro € mais explicada pela Teoria da Visdo Baseada em Recursos.

5 LIMITACOES DO ESTUDO

Este estudo apresenta algumas limita¢Oes, inerentes a todo trabalho de investigacao.
Realizou-se uma pesquisa exploratdria, por meio de entrevistas em profundidade, junto aos

proprietarios ou dirigentes das empresas do setor de automacao industrial automotiva. Desta forma,

RIAE - Revista Ibero-Americana de Estratégia, Sdo Paulo, v. 8, n. 1, p. 102-121, jan./jun. 2009.



118

George Bedinelli Rossi, Angela Cristiane Santos Pévoa, Mauro Neves Garcia e Silvio Augusto
Minciotti

as andlises efetuadas estdo restritas ao universo da pesquisa, ndo podendo ser generalizadas para
outras empresas desse setor nem para empresas de outros setores.

A opg¢do pela entrevista em profundidade, sem a utilizagdo de nenhuma das técnicas de
coleta de dados geralmente utilizadas nos estudos de caso, reflete outra limitagdao do estudo, mesmo

porque o estudo de caso sempre se vale de multiplas fontes de coleta de dados.

6 SUGESTOES E CONTRIBUICOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Com base na revisao da literatura, pode-se inferir que a formagdo de aliancas estratégicas €
uma tendéncia universal e irreversivel. No entanto, foi possivel encontrar, dentro de uma amostra de
sete empresas, uma que ndo forma nenhum tipo de alianga estratégica e se considerava mais
competitiva em relacdo as demais em razao de sua qualidade. Pesquisas futuras poderiam questionar
o cardter imprescindivel atribuido as aliancas estratégicas.

Outras pesquisas poderiam ainda investigar tipos diferentes de recursos, como financeiro,
pessoal e cultural, a fim de tornar mais abrangente as conclusdes acerca deste setor. A utiliza¢do de
fontes multiplas de coleta de dados, além da entrevista em profundidade, poderia enriquecer as
contribuicdes de estudos futuros.

Igualmente interessante seria que este estudo fosse aplicado a outros setores da economia, de
forma a identificar as peculiaridades de cada setor e a influéncia da necessidade de acesso aos

recursos aqui investigados na formacao de aliancas estratégicas.
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