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RESUMO  Em virtude das novas
exigéncias do mercado, as empresas
sevoltam, cadavez mais, paraa
formag&o de aliangas e redes
estratégicas, na tentativa de agrupar os
recursos necessarios para atender a
esse mercado e criar uma vantagem
competitiva sustentavel . Este estudo
propbe-se a andlisar as tendéncias das
empresas lideres no Brasil quanto a
sua atuacdo em aiancas e redes
estratégicas.

O texto foi desenvolvido a partir de
uma amplarevisio daliteratura e de
um levantamento de dados com 230
empresas lideres no pais, podendo-se
constatar que agrande maioriadelas
tem estabel ecido aliancas e/ou redes
estratégicas, tendo como principal
motivo paratanto a necessidade de
compartilhar recursos e competéncias.
Também foi identificada, nagrande
maioria das empresas, umadeficiéncia
que pode se condtituir em barreira
significativaa eficaciadas diangas e
redes estratégicas no pais. afatade
medidas e indicadores de desempenho
das diangas e redes, principa mente no
que serefere aos beneficiosintangivels,
tais como o capitd socid e
informacional, que elas podem
proporcionar.

ABSTRACT  Moreand morefirms
are establishing strategic alliances
and networksin an attempt to acquire
the necessary resources to attend to
increasing market requirements, and,
thus, create sustainable competitive
advantage. Considering this context,
the present study aims at analyzing
the tendencies of leading firmsin
Brazl with respect to their strategic
alliances and networks.

The study was carried out by way of
an extensive literature review as well
as a survey about the perceptions of
the CEOsin 230 leading firmsin the
country regarding their strategic
alliances and networks. It confirmed
that a great majority of the leading
firmsin Brazl have indeed
established strategic alliances or
strategic networks. It also helped
revealing a deficiency in alarge
number of firmsthat could constitute
a significant barrier to the
effectiveness of their alliances and
networks: the lack of measures and
indicators regarding alliance and
network performance, especially with
respect to intangible benefits, such as
social and informational capital that
they can potentially offer.
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1. Introducéao

/ \ ssim como nos demais campos das ciéncias sociais, a gestdo de es-
g tratégias vem passando por um continuo processo de modernizagéo
e readaptacéo a nova ordem econdmica. A medida que a natureza e ading
mica dos rel acionamentos entre os diversos participantes dos setores eco-
ndmicos se alteram, € preciso alterar também aforma de analisé&las.

H4& 10 anos o grande orgulho das empresas era a auto-suficiéncia, ou sgja,
€las desenvolviam todas as competéncias de que necessitavam para manter
OuU aumentar suas vantagens competitivas e estavam certas de que, atuando
de formaindependente, conseguiriam internamente oS recursos Necessarios
para competir e vencer. A competicdo tinha como principa objetivo o
aniquilamento dos concorrentes.

Hoje vivemos um continuo processo de globalizacdo e crescente dinamismo
nos mercados, de forma atornar as parcerias estratégicas essenciais. Mais
do que nunca, muitos dos recursos indispensavels a0 sucesso das empresas
se encontram fora de seus limites. Assim, nesse novo cen&rio, as aliangas
estratégicas se tornaram fundamentais. Elas sGo uma resposta l6gica e
oportuna a crescente evol ucéo datecnologia, a globalizacdo e as mudancgas
ocorridas no cenario econdmico de formageral.

Para otimizar a exploracdo das novas oportunidades que surgem, sgja pela
entrada em novos mercados, indo ao encontro de possibilidades até entéo
inexistentes, seja pela adequacao de bens e servigos ja existentes as novas
exigéncias do consumidor, ou até mesmo pela criacdo de novos produtos,
as empresas devem ter as competéncias para estruturar, modelar e sustentar
uma grande variedade de parcerias estratégicas.

A Ultimadécadafoi marcada pelas reengenharias e downsizings, que enxu-
garam os quadros gerenciais, direcionando as empresas para a busca de suas
competénciasenegdciosessenciais. Essasacfesde especializacdo aumentaram
aprodutividade dessasempresasemtorno deseu corebusinessetornaramainda
maior aimportancia das aliancas, na busca de competéncias complementares
as suas, de formaa of erecer as solucles requeridas pelos clientes.

Emboratenham a capacidade de criar valor paraas companhias, asaliancas
estratégicas, se ma gerenciadas, tém igua potencialidade para se tornarem
grandes sorvedouros de recursos e de tempo gerencial.
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Em recente pesguisadaconsultoriaK PM G (1999) com cercade 50 empresas
dediversossetores do mundo queformaram aliangas, foi detectado que 65%
dessas aliancas foram encerradas prematuramente. Além disso, segundo
Doz e Hamel (2000), é reduzido o nimero de empresas gque tém hoje uma
profunda compreensdo sobre as consequiéncias econdmicas e competitivas
dessas aliangas estratégicas, e poucas entendem como ir além dos aspectos
negociaiseestruturaisde sefazer aliancas parao gerenciamento ativo dessas
aliangas, buscando a criagéo de valor.

A dtageréncia, deformageral, dedicaboa parte do seu tempo aelaboracdo
do projeto de umaalianca, porém deixade se envolver depois que o negécio
comeca a funcionar. A sustentacdo de um efetivo processo de parceria se
mostramenosimportante, aumentando assim as chances de fracasso. Como
consequéncia, aguelas que ndo se extinguem sempre ficam abaixo dasreais
potencialidades desse processo colaborativo.

As diangas podem ser definidas como qualquer forma de parceria entre
empresas que envolva um compartilhamento de destinos comuns, ou ainda
como “acordos voluntérios entre empresas envol vendo a troca, o comparti-
Ihamento ou o co-desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servicos”
[Gulati (1998)], de formaatrazer beneficios paratodos os envolvidos.

A dianca é dita estratégica quando 0 seu objetivo esta alinhado com o core
business da empresa que o pratica, otimizando o seu desempenho e
aumentando a sua vantagem competitiva. Uma alianca estratégica pos-
sibilita ainda a criacdo de valor & medida que ocorre a transferéncia de
know-how entre as empresas.

Um dos desafios refere-se ao aumento de compl exidade das aliangas ocor-
rido nos Ultimos anos, envolvendo ndo apenas aliancas bilaterais entre duas
empresas, mas abrangendo aliangas multilaterais de trés ou mais empresas
[Doz e Hame (2000)], formando o que chamaremos de redes estratégicas.

Embora a andlise das aiancas de forma isolada sgja Util, ela faz pouco
sentido fora de umateia mais ampla, ou rede, de relacionamentos em que
asempresas e seus parceirosestejam envolvidos. Portanto, é defundamental
importanciater um grande conhecimento ndo s daintegridade das aliancas
individuais, mas também do grau de insercdo de cada uma delas em uma
rede mais ampla. Essa tarefa torna-se mais dificil & medida que a rede de
relacionamentos da empresa se expande. Apenas uma compreensdo global
darede torna possivel entendé-la e gerencié-la de forma eficaz.
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O objetivo das redes é semelhante ao das préprias aliangas que as cons-
tituem, ou segja, a busca de recursos e competéncias complementares que
aumentem a eficiéncia e a competitividade e gerem valor para todos os
envolvidos, ndo importando o tamanho ou o papel da empresa dentro do
segmento industrial [Gomes-Casseres (1994)]. Empresas de diferentes
tamanhos e fungbes econdmicas podem constituir uma rede de relaciona-
mentos, inclusive exercendo fungdes especificas dentro dessarede. Mesmo
as aliangas que unem essas empresas podem ser de variados tipos, sem
perder a caracteristica de rede.

Essa dimensdo relacional entre as empresas Veio agregar uma nova pers-
pectiva ao estudo das estratégias corporativas. 1sso porque contribuiu,
fundamentalmente, para reduzir um dos elementos dentre os que tém sido
identificados como os mais relevantes nas acfes organizacionais— aincer-
teza—, namedidaem que as redes de rel aci onamentos entre os atores podem
ser importantes fontes de informagao para os participantes.

Por meio do estudo dessas tendéncias, vamos ter contato com a redidade
das empresas lideres no Brasil no que tange as suas agdes e as suas percep-
¢0es nesse novo cendrio de competi cao.

2. Contextualizacdo e Formulacao do Problema

Vivemos um momento em que aformatradicional de andlise estratégicade
empresas pode ndo mais corresponder a mel hor interpretacéo darealidade.
Em muitos casos, ndo podemos mais analisar empresas seguindo modelos
dominantes, como os da escola de posicionamento [Porter (1990) e Austin
(1990)], sem levar em consideracéo a rede de relacionamentos naqual elas
se inserem. Esses relacionamentos podem ser aliancas estratégicas, tais
como joint ventures, ou complexas redes de contatos, podendo alterar de
forma significativa as relagbes de poder entre empresas e modificando
consideravel mente as oportunidades e ameacas existentes naindlstria.

Assim como norestante do mundo, asempresas|ideresno paisestdo também
reagindo a crescente concorréncia e globalizacdo por meio de diangas e
redes derelacionamentos. Paraque possamosintegrar adimensao rel acional
aos constructos tradicionais de andlise estratégica, necessitamos entender
profundamente essas aliancas e redes no que se refere as seguintes questdes:
a) por que sdo formadas?; b) como sdo gerenciadas?; ¢) obtiveram sucesso
ou ficaram abaixo das expectativas iniciais?; e d) por que motivo foram
extintas, se for o caso?
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A competicdo global, que antes se restringiaa disputas entre empresas den-
tro de determinado setor, passa a ser entre grupos de empresas, formados
por redes de relacionamento estratégicas. S&o as caracteristicas dessasredes
estabel ecidas pelas empresas no Brasil que desgjamos investigar, para que
possamos contribuir com o objetivo maior da pesquisano qual este trabalho
seinsere, ou sgja, desenvolver um ferramental adequado agestdo estratégica
no caso de empresas no Brasil que atuem em aliangas e redes estratégicas.

Assim, o problema central que se coloca ha pesquisa €

» Quais so as tendéncias das empresas lideres no Brasil no que diz
respeito a sua atuacdo em aliancas e redes estr atégicas?

Nesse momento se faz necessério explicar que aterminologia“tendéncias’,
gue aparece na formulacdo do problema central deste estudo, refere-se as
expectativas declaradas pel 0s princi pais executivos das empresas pesqui sa
das. O termo ndo tem qual quer relacdio com a sua definicdo mateméatica ou
estatistica.

3. O Universo da Pesquisa

Como o objetivo da pesquisa € identificar as tendéncias quanto a formacéo
de aliancgas e redes estratégicas nas empresas lideres no Brasil, temos que
definir primeiramente qual € o universo pesquisado.

Foi convencionado para este estudo que as empresas lideres seriam aguel as
gue em 2000 apresentaram os melhores desempenhos no conjunto de
indicadores de performance e conduta social relacionados a seguir e que,
simultaneamente, estariamincluidasnalistadas 500 maiorespor faturamen-
to. Dessa forma, estara assegurado que as empresas escol hidas detenham
efetivamente lideranca em fungdo de seu desempenho e sua influéncia de
acordo com os indicadores estabel ecidos para esse ranking.

Os indicadores de performance utilizados foram: lideranca de mercado,
crescimento das vendas, rentabilidade do patriménio, liquidez corrente,
investimento no imobilizado e riqueza criada por empregado.
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4. Coleta de Dados

O principal instrumento utilizado na coleta de dados foi um questionério
com perguntas, em sua grande maioria fechadas, adotando-se o formato da
escalaLikert de 1-5. Havérias vantagens nas perguntas fechadas: facilidade
de comparacdo entre os entrevistados,; padronizacdo das informacfes, que
facilitatambém a sua transferéncia para a base de dados do computador; e
existéncia de opcbes de resposta, que torna a pergunta mais clara ao
entrevistado. No entanto, el as também trazem consigo desvantagens, como,
por exemplo, limitar as opcdes de resposta, ndo dando chance ao entrevis-
tado de expor a suarealidade especifica. Essadesvantagem foi atenuadaem
Nosso questionario com o uso da opcao “outros, por favor especifique”, que
aparece em vérias perguntas.

5. Discussao dos Resultados

Os resultados ser&o agora discutidos em termos da sua contribuicdo para
responder as questfes intermediarias e a questdo central da pesquisa, tendo
emvistao referencial tedrico adotado e aslimitacdes metodol 6gicasineren-
tes a esse tipo de pesquisa

Antes de iniciar essa discussdo dos resultados, cabe lembrar a questéo
central da pesquisa:

* Quais sdo as tendéncias das empresas lideres no Brasil no que diz
respeito a sua atuacéo em aliancas e redes estr atégicas?

Questionou-se, inicialmente, a respeito de: Quantas empresas, dentre as
lideres no pais, estabel ecem aliancas estratégicas em seus negocios? Pelos
resultadosdo levantamento, pudemosinferir que cercade 70% dasempresas
lideres hoje tém aliancas estratégicas e, de forma consolidada, possuem a
mesma estratégia nas suas operacbes no mercado interno e externo,
privilegiando primeiramente a qualidade de seus produtos e em seguida a
marca e aimagem.

Em pesquisa anterior [Macedo-Soares e Lucas (1996)], foi constatado que,
entre as 100 empresas lideres do pais na época, quase todas adotavam
préticas gerenciais voltadas paraaqualidade total, ou sgja, qualidade orien-
tada para o cliente. Porém, apenas em uma pequena minoria das empresas
as praticas gerenciais de qualidade eram adotadas de forma sistemética e
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extensiva, tendo o necessério foco estratégico no cliente. Conclui-se, por-
tanto, que as estratégias adotadas ao |ongo dos Ultimos anos pel as empresas
lideres do pais buscam os mesmos objetivos, diferenciando-se apenas pela
forma como €les sdo alcangados.

Em realidade, a proporcéo de 70% pode ser um pouco maior, se considerar-
MOS que as empresas costumam ser conservadoras nas informacdes divul -
gadas externamente, fazendo com que algumas delas, que aindando estejam
com 0 seu processo de formagao de aliangas bem desenvolvido ou que ndo
gueiram levantar maiores questionamentos sobre 0 assunto, ndo declarem
ter estratégia de estabel ecer aliancas.

A segunda questdo era: Quais sdo as caracteristicas de tais aliancas?
Comegando com as caracteristicas sobre a troca de informagdes, pudemos
observar que agrande maioriadas empresas (75%) declaraque suasaliancas
s40 do tipo bilateral, ou seja, com apenas um outro parceiro. Essa particu-
laridade pode ter como causa o fato de que a formagdo de diangas entre
empresas no Brasil € um fendmeno recente, estando, portanto, em fase de
desenvolvimento. As aliancas hilaterais, por serem mais simples, séo mais
faceis de plangjar e gerenciar.

Como caracteristica dominante quanto a forma estrutural, com 43% de
participacdo, apareceu ajoint venture, que, segundo Doz e Hamel (2000),
consiste em uma estrutura mais formal e rigida, ndo sendo uma maneira
moderna de parceria em funcéo da dindmica atual dos mercados e do tipo
de relacionamento que as empresas buscam hoje. Portanto, esse resultado
pode ser um residuo das parcerias firmadas nos Ultimaos anos, com objetivos
eriscos controlados, e gue permanecem em atividade. Apos as joint ventu-
res, as aliangcas mais citadas foram os tipos de licenciamento e de P&D
conjunto (com 22% e 19%, respectivamente), que sao formas mais moder-
nas de parceria, indicando que pel o menos umaparceladas empresaslideres
no pais ja esta se adequando a essa nova dindmica. Observou-se que,
enquanto um terco (35%) das empresas de manufatura utiliza-se de joint
ventures, mais da metade (57%) das empresas de servicos adota esse tipo
de alianca. Logicamente, poderiamos esperar o contrério, em decorréncia
do fato de que as empresas de servicos, por terem estruturas mais leves e
flexiveis, podem adaptar-se mais rapi damente as formas mais modernas de
parceria.

A grande maioria das empresas (86%) utiliza-se de parcerias com estrutura
financeira do tipo non equity, em gque ndo ocorre a troca de agles. Essa
opcao, caracterizada por Barney (1996) como cooperagcdo operacional, €
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consi deradaumaformade parceriamais adequadaas condi¢cées do mercado
atual, por ser mais flexivel as numerosas alteraces nele observadas.

Asempresaslideresno Brasi| sdo chamadas de simétricas, pois optaram por
priorizar aformacéo de aliangas com parceiros que tém os mesmos objetivos
no relacionamento, 0 que é mais comum nos casos em que se busca a
economiadeescalaou o conluiotacito [Barney (1996)]. Outracaracteristica
observadasugere que as parcerias sdo em suamaior parte (68%) horizontais,
ou sgja, formadas entre empresas que tém produtos iguais ou similares.
Podemos notar o alinhamento entre essas caracteristicas, o tipo dominante
de alianca no pais, ou sgja, as joint ventures que sdo em sua maior parte
criadas por empresas com produtos similares (94%) e que partilham os
mesmos objetivos (81%).

Um detal he interessante refere-se a forma de alianca denominada licencia-
mento, classificadacomo vertical por doistergos (62%) dasempresas, 0 que
significa dizer que tais parcerias sdo do tipo cliente-fornecedor, ou sga, 0
fornecedor de determinado bem ou servico disponibilizaumalicengcaauma
empresa parceira concedendo autonomia para que esta divulgue e comer-
cialize seusbensou servicos. Também foi classificadapor doistercos (63%)
das empresas como mista, ou sgja, a aianca pode conter parceiros que
simultaneamente tenham objetivos iguais e diferentes. Pelas caracteristicas
do relacionamento cliente-fornecedor, que simultaneamente tém objetivos
comuns e diferentes, podemos deduzir que quase todas as empresas men-
cionadas sdo mistas.

A questdo seguinte foi: Quais os fatores determinantes na tomada de
decisdo sobre a formagdo de aliangas estratégicas? A esse respeito, 0s
resultadosindicaram que atendéncia, entre asempresas|ideres no pais, pelo
menos nos Ultimos anos, € de priorizar os mesmos fatores para atomada de
decisdo paraaformacao deaiangas. Tanto hoje como hatrésanos, osfatores
mais importantes escolhidos pela maioria das empresas so: comparti-
Ihamento de recursos/competéncias complementares, gerenciamento de
riscos e compartilhamento dos custos destes, reducéo dos custos de entrada
em novos mercados e economias de escala

Aqui cabe observar que o fator de maior importancia natomada de decisio
guanto a formagdo de aliangas refere-se a0 compartilhamento de recur-
sos/competéncias complementares, seguindo atendénciainternacional [Doz
e Hamel (2000)]. Em outras paavras, para aumentar a competitividade,
oferecendo bens ou servicos a baixo preco e com melhoria na qualidade, a
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empresa necessita buscar parceiros com recursos e competéncias comple-
mentares as suas.

O custo € também muito importante na iniciativa das empresas, ja que os
trés demais fatores se relacionam com a sua reducdo. E l6gico que essa
preocupacdo com 0s custos esteja relacionada com os fatores mais impor-
tantes na busca de aliangas, pois reflete a adequacéo das empresas as
condicdes atuais de mercado, principamente no que se refere ap cenario
econémico de pequeno crescimento do PIB e altas taxas de juros.

Com relagdo a questdo seguinte (Quais sdo os fatores mais importantes na
escolha do parceiro da alianca?), chegamos a conclusdo de que esses
fatores referem-se a existéncia de competéncias/conhecimentos neces-
sarios, o compartilhamento de riscos e a existéncia dos recursos fisicog/fi-
nanceiros. A existéncia de competéncias esta claramente alinhada com o
gue as empresas tém procurado nas parcerias, que s80 justamente as com-
peténcias complementares as suas na busca de vantagem competitiva.
Fatores de grande importancia, mas que ndo foram priorizados pelas empre-
sas, referem-se a experiéncia do parceiro em relacionamentos anteriores e
ao capital de informagdes adquirido pelos recentes relacionamentos. Vere-
mos mais a frente que esses fatores, por ndo serem valorizados pelas
empresas, podem estar comprometendo o desempenho dasredesdealiangas
estratégicas, ando ser nas multinacionais, que ja dispdem dessa experiéncia
em outros mercados e, portanto, ndo necessitam busca-laem seus parceiros.

Outra questdo colocada para as empresas foi: Qual o prazo médio de
duracdo das aliancas? Aqui obtivemos a resposta de que, na maioria das
empresas lideres no pais, os prazos médios sdo sempre superiores a quatro
anos. A tendéncia sugerida pel os dados obtidos é que os prazos mais curtos
diminuam até desaparecerem e que hgja uma convergéncia de todas as
aliangas para 0 prazo superior. Podemos constatar, portanto, que o prazo
médio das aiancas vem aumentando e que a expectativa dos principais
executivos das empresas lideres do Brasil € que continue a aumentar, indo
ao encontro das licdes de Doz e Hamel (2000), que colocam de forma
contundente aimportanciade aaliancase perpetuar no longo prazo paraque
possa proporcionar uma real criacdo de valor. Segundo os autores, a pos-
sibilidade de uma alianca sobreviver ao teste do tempo depende de sua
capacidade de aprender e ser flexivel frente as mudancas.

Com relagdo a uma outra questdo (Quais os principais fatores que levaram
a extingdo prematura das aliangas?), € preciso lembrar que chegamos aos
seguintes resultados. plangjamento deficiente do relacionamento, fracasso
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no gerenciamento dos relacionamentos, falta de compromisso por parte da
ata direcdo da empresa parceira e oportunismo de algum parceiro. Des-
tacam-se entre esses, por serem considerados dominantes, afalta de plane-
jamento e as deficiéncias em seu gerenciamento.

Segundo Doz e Hamel (2000), a visdo esté&tica de aliancas herdada das
tradicionais joint ventures incentiva 0s executivos a prestar muita atencéo
ao plangamento inicial das aliancgas e a dar pouca atencdo ao seu provavel
impacto no processo subsequente de colaboracdo entre os parceiros. Tudo
indica que os autores estdo se referindo a reaidade do pais em que suas
pesquisas foram redizadas, pois no tocante a este trabalho os resultados
sugerem que, no Brasil, nas empresas lideres o plangjamento € percebido
como uma das maiores fraguezas das aliancas.

A esserespeito, éinteressante distinguir entre as empresas nacionais — para
as quais a principa causa de fracasso das aliangas é 0 mal gerenciamento
dos relacionamentos — e as empresas multinacionais — que destacam como
principa causa de fracasso o plangamento deficiente. Por estarem acos-
tumadas a dedicar mais tempo ao plangjamento do que as empresas no
Brasil, as multinacionais tém a visdo de que o pais investe pouco tempo em
planegjamento.

De forma relacionada com as causas de insucesso das aliancas, fizemos o
seguinte questionamento: Quais os principais indicadores de desempenho
das aliancas utilizados pelas empresas? Os resultados apontaram que a
utilizacdo de indicadores para a avaiacdo do desempenho das aliancas é
praticado apenas em metade das empresas lideres (51%), e mesmo assim,
em guase todos os casos, esses indicadores referem-se apenas a medidas
financeiras.

Ainda de acordo com Doz e Hamel (2000), a alianca deve ser reavaliada e
até mesmo revisada a medidaque os parceiros aprendem mais arespeito das
estruturas e dos relacionamentos necessarios para a criagdo de valor, mas
para tanto € preciso a utilizacdo de indicadores adequados as aliangas.
Segundo os autores, na maioria dos casos as aliancas agregam outras
vantagens ndo mensuravels, cujos exemplos sdo: a ampliacéo da rede de
conhecimentos, o0 aumento deinformagdes sobre os competidores, o aumen-
to de informagdes sobre novas técnicas produtivas, o conhecimento politico
etantasoutras. Tais vantagens ndo se quantificam em resultadosfinanceiros
no curto prazo, porém viabilizam que el es sejam possiveis no longo prazo.
Pode-seinferir, portanto, que uma das barreiras ao sucesso das aliancas no
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paistem sido justamente afalta de indicadores arespeito das vantagens ndo
mensurével s mencionadas.

Cabe notar aqui que, em estudo redizado por Macedo-Soares e Ratton
(1999), foi identificado que uma das maiores barreiras para 0 sucesso de
estratégias competitivas orientadas para o cliente € a fata de sistemas de
medicdo de desempenho adequados a essas estratégias. Da mesma forma,
Macedo-Soares e Lucas (1996) constataram que afalta, na grande maioria
das empresas, de sistemas de avaliagcdo de desempenho e recompensa € um
dos fatores que explica a dificuldade em consolidar a implementacdo de
estratégias voltadas para a qualidade total .

Tudo indica que existe uma tendéncia entre as empresas no Brasil de pri-
meiro formularem e colocarem em prética suas estratégias, para depois
adequarem de forma lenta os indicadores de desempenho. Esse processo,
logicamente, traz inUmeros desvios, pois ndo avalia corretamente as estra-
tégias adotadas.

As diangas do tipo joint ventures sdo as que tém o maior percentual de
utilizacao de indicadores, com 73% das empresas respondentes utilizando
algum tipo de medicéo de desempenho. Talvez isso se deva ao fato de que
asjoint ventur es sdo empresas formadas parapropdsitos especificos, ou sgja,
0S Seus I scos e a suaoperacdo estdo bem delimitados, facilitando o controle
por meio de medidas de performance.

Com relacdo a questdo intermediaria sobre as empresas que operam em
aliancas estratégicas, a pergunta foi: Qual o percentual das que operam
também em redes estratégicas? Os resultados do levantamento foram os
seguintes: aproximadamente a metade (49%) opera também em redes es-
tratégicas e, do total geral de empresas, cercade um terco (33%) jaatuaem
redes estratégicas.

E significativo que grande parte das aliancas multilaterais esta inserida em
redes (80%), 0 que erade se esperar, poisaaliancamultilateral constitui por
definicdo o inicio de umaoperacdo em rede. Quanto as empresas que atuam
basicamente sob aformade aliancas bilaterais, apenas umapeguenaparcela
(37%) disse estar integrada a algum tipo de rede. Podemos inferir desses
resultados que existe uma tendéncia de que as empresas comecem 0S
relacionamentos naformade aliancas bil aterais i sol adas para depois forma-
rem as aliancas multilaterais e entdo se integrarem aredes de cooperacao.
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A adaptacdo a prética das redes € mais répida nas empresas de servicos do
gue nas de manufatura, o que pode ocorrer em funcdo de suaestruturamais
leve e mais facilmente adaptavel as novas realidades da arena competitiva.

Ao comecgar aandlisar a atuacdo das empresas lideres em redes, fizemos o
seguinte questionamento: Quais os fatores determinantes nestas empresas
para o estabelecimento de uma rede estratégica? De forma andoga ao
resultado dos aspectos determinantes ha tomada de decisdo naformacéo de
dliancas, o fator declarado como o mais importante foi o referente ao
compartilhamento de recursos/competéncias complementares.

Podemos interpretar essainformagdo como coerente com as estratégias das
empresas brasileiras, pois o alinhamento em redes tem sido apontado pela
literaturainternacional como umadas melhores alternativas existentes hoje
na busca de competéncias complementares, ampliando o resultado propor-
cionado por ssimples diancas [Doz e Hamel (2000)].

Os demais fatores citados como importantes séo também coincidentes com
0s anteriormente escol hidos para as aliancas, ou sgja, 0 gerenciamento dos
riscos e compartilhamento dos custos e as economias de escaa. Essa
informagao nos sugere queasredes sdo formadas como um desenvol vimento
natural das aliancas e ndo parabuscar objetivos diferentes, jaque os fatores
motivacionai s dessas redes sdo 0s mesmos encontrados anteriormente.

JA considerados o percentua de empresas que atuam em redes e os fatores
gue as motivam a ingressar nas mesmas, nos interessava saber: Quais 0s
impactos da rede estratégica na performance da empresa em comparacao
com o impacto das aliangas de forma isolada? Dessa forma, estaremos
avaliando se essa experiénciatem sido bem aproveitada pelas empresas no
Brasil, ou se existem entraves a potencializacdo das redes.

A maioria absoluta das empresas (60%) aprovou a atuacéo em redes como
proporcionando impactos superiores as aliangas isoladas. Esse resultado é
bastante positivo, pois demonstra ser uma estratégia que, mesmo recente
paraamaioria das empresas, vem sendo bem aproveitada.

Entre as empresas que ndo tiveram um bom aproveitamento com as redes,
encontram-se aquelas que exercem aiangas com troca de agdes, pois ava
liaram o impacto das redes como sendo inferior ao das aliangas de forma
isolada. Existem algumas caracteristicas que podem estar prejudicando o
desempenho das empresas equity nas aliancas, pois apenas 1/4 delas consi-
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dera importante, na escolha de parceiros, a experiéncia acumulada em
relacionamentos anteriores, 0 que pode indicar que os parceiros ndo estéo
sendo bem escolhidos. Como a totalidade das empresas assumiu uma
posicéo neutra na afirmativa sobre o alinhamento do desenvolvimento das
redes com a estratégia corporativa, concluimos que elas deveriam escol her
melhor os parceiros de suarede egerenciar maisde perto, deformaagarantir
que o desenvolvimento da rede siga as diretrizes da estratégia corporativa.

I nteressava-nos também saber: As empresas concorrentes as lideres anali-
sadas neste estudo também estdo inseridas em redes estratégicas? Essa
percepcao € importante para que possamos ter umaidéado mercado como
um todo, pois ja conhecemos a tendéncia das empresas lideres em formar
redes estratégicas.

A grande maioria das empresas (80%) confirma essa percepcao de que as
concorrentes também estdo inseridas em redes estratégicas. 1sso significa
que existe umapercepcado do mercado quanto aessanovaformade competir,
gue, se levada ao extremo, atingird a arguta definicdo de Gomes-Casseres
(1994) sobre as constel agdes rivais: a competicao ndo ocorrera mais entre
empresas, mas entre grupos de empresas ligadas por teias de relaciona
mentos.

Com relacdo a intensidade da competicdo, a questdo intermedidria & As
redes estratégicas em que as empresas atuam estédo mudando a intensidade
(maior ou menor) da competicao na industria? Como era de se esperar, a
grande maioria (80%) das empresas lideres confirmou que aintensidade da
competicao estamudando em decorrénciado agrupamento dasempresasem
redes. A luz dosresultadosdas questBesanteriores, osfatoresquetémgrande
importancia na competicéo sdo hotadamente os seguintes: a) o impacto da
performance das redes; b) o fato de que as redes tém proporcionado as
empresas integrantes maiores oportunidades de mercado; e c) a existéncia
da percepcdo de que os concorrentes também estdo se aliando em redes.

A proximaquestdo procurafazer aseguinteavaliacdo: Asredesestratégicas
emqueasempresas atuamestdo mudando a natureza (individual x coletiva)
da competicdo na industria? Os resultados da pesquisa sugerem que existe
a percepcdo entre as empresas lideres de gque as redes estratégicas estao
mudando a natureza da competicdo. A metade delas (55%) confirma essa
idéia, enquanto uma pequena parcel a(22%) ndo concordacom aafirmativa,
0 que nos sugere gque essa alteracdo na natureza da competicdo ainda é uma
tendéncia. Pelas informagies ja levantadas, entendemos que a competicdo
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entre grupos de empresas deva crescer ao longo dos proximos anos. Todas
essas ateracOes no cendrio competitivo causam dificuldades paraaandlise
estratégicatradicional, que ndo considera parceria entre empresas.

A pentltima questdo intermediéria, mas uma das mais criticas, considerao
objeto da pesquisa maior, que é saber sobre as ferramentas de andlise
estratégica: Na opinido dosdirigentesdasempresaslideresno Brasil, existe
hoje a necessidade de ferramentas de anélise que considerem o impacto da
rede no desempenho das empresas? A esse respeito, os resultados foram
bastante significativos, pois indicam que a maioria das empresas (67%)
sente a necessidade de novas ferramentas de andlise estratégica, adequadas
adimensdo relacional, no apoio a tomada de decisdo, 0 que devera gjudar
0s executivos a superarem as principais causas de insucesso mencionadas,
gue se referem aos problemas no plangjamento e no gerenciamento das

aiancas.

Os modelos de andlise estratégica hoje existentes ndo sdo suficientes, pois
ndo abordam a dimensdo relacional, cuja importancia € percebida pelas
empresas, ha andlise do impacto das aliancas e redes no seu desempenho e
competitividade, quando dizem que seus concorrentes também se encon-
traminseridos em redese que estas estdo mudando aintensidade e anatureza
da competicdo naindustria.

Outro aspecto de grande importancia para o bom desempenho das redes
refere-se a0 control e e a gesto desses rel acionamentos. Por isso, foi objeto
da dltima questdo intermedidriaz Quais os principais indicadores de
desempenho das redes utilizados pelas empresas lideres no pais?

Deformaana ogaao que ocorre nas aliangas, apenas 40% das empresas que
atuam em redes de rel acionamentos afirmam ter algum tipo de medicdo de
desempenho, as quais apontam osindicadores financeiros como a principal

ou Unica fonte de medicéo de performance. Se nas aliancas tinhamos visto
algo semelhante, ja esperavamos que tal quadro piorasse no caso das redes,
até em funcdo do aumento de complexidade dos relacionamentos e das
formasde mensuracéo. Aqui recaimosno mesmo problemade extinguir uma
rede pelafaltade retorno financeiro no curto prazo, sem deixar que elacrie
0 valor necessario para propiciar os resultados financeiros no longo prazo.

Como ja foi abordado, um possivel obstéculo ao melhor aproveitamento
dessas formas de relacionamento se da pela falta de indicadores de perfor-
mance qualificados, ou sgja, que possam avaliar os beneficios intangiveis
gerados por essas configuracdes.
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6. Conclusodes

Cabe lembrar que o objetivo deste trabalho, ao analisar as expectativas das
empresas lideres no pais quanto as suas praticas em aliangas e redes
estratégicas, foi o de proporcionar contribuicdes reais aos executivosenvol -
vidos na tomada de decisdes sobre parcerias e pesquisar informactes
relevantes ao desenvolvimento do ferramental de andlise estratégica, que €
objeto de uma pesquisamaior.

Por meio dessa pesquisa, pudemos constatar que as empresas lideres no
Brasil j& comegam a se agrupar cada vez mais ndo s6 em aiancgas (69%),
mas também em redes de rel aci onamentos (33%), sugerindo que adinamica
do mercado brasileiro segue as tendéncias da competicéo global.

Ao formar aliancgas e redes estratégicas, as empresas tém como objetivo
agregar 0s recursos e as competéncias complementares as suas, atingindo
umasignificativa reducdo de custos, de forma a oferecer aos consumidores
0s beng/servicos desgjados, em niveis crescentes de qualidade e com baixo
preco. Essas metas sdo perseguidas devido ap aumento das exigéncias dos
consumidores e ao cendrio econdmico recessivo.

Asempresasque operam em aliancas multil aterai s, em decorrénciadamaior
complexidade de suas parcerias, atribuem maisimportanciaao aprendizado
com o0s competidores, tentando assim minimizar o risco de fracasso em
alguma associacdo e perpetuar a operacdo. Aquelas que apresentam objeti-
vos divergentes (assimétricas) mostram uma evolugdo nas suas aliancas, ao
atribuirem mais importancia hoje a aprendizagem com os competidores e
ao gerenciamento dos riscos dessas aiancas. Esse dado demonstra um
amadurecimento dessas companhias, que antes visavam basicamente as
economias de escala, a despeito das dificuldades inerentes as parcerias as-
simétricas.

Um outro fato constatado de formaclara pela pesquisadiz respeito ao prazo
médio das aliangas, que vem crescendo ha cinco anos e cuja expectativa é
de que continue a crescer nos proximaos Cinco anos, 0 que vVai ap encontro
da literatura internacional, que postula que tais aliancas, para que possam
potencializar os seus resultados e criar valor, necessitam se desenvolver a
longo prazo.
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Na busca por parceiros potenciais, as empresas lideres tendem a avaiar
como fatores de grande importancia a existéncia de competéncias e co-
nhecimentos, 0 compartilhamento deriscoseaexisténciaderecursosfisicos
e financeiros, porém deixam de atribuir adevidaimportanciaa experiéncia
de relacionamentos anteriores e ao capital de informagdes proporcionados
pel os rel acionamentos atuais. Esse descaso com as experiéncias anteriores
e com o capital informacional deve ser evitado pelos executivos no pais,
pois pode vir arepresentar uma barreira ao desenvolvimento e sustentagéo
das aliangas no longo prazo, ao repetir erros cometidos no passado.

Nasmultinacionais, demaneirageral, observa-se essetipo de comportamen-
to, sinalizando que elas, por jatrazerem experiéncias de diversos mercados,
buscam outras caracteristicas em suas parcerias, como, por exemplo, a
existéncia de recursos fisicos locais.

As empresas em diangas assimétricas ndo se preocupam em um primeiro
momento com o compartilhamento de riscos, por buscarem empresas com
objetivos diferentes. Esses rel acionamentos, portanto, seiniciam com grandes
incertezas, que passam a ser gerenciadas ao longo de todo o relacionamento.

As empresas envolvidas em associagdes do tipo licenciamento atribuem
média importancia ao compartilhamento de riscos, pois, assim como nas
franquias, j& recebem do parceiro com experiéncia 0 apoio necessario
visando areducéo do risco do negacio.

A pesquisa confirmou ainda que a maioria dos executivos das empresas
lideres sente necessidade de algum ferramental que permitalevar em conta
0 impacto da rede sobre a performance da empresa. Com base nos resulta-
dos, ficou claro que as andlises estratégicas desse ferramental devem levar
em conta medidas de desempenho adequadas as particularidades das alian-
¢as e redes, medindo inclusive os beneficios intangiveis gque esses relacio-
namentos podem gerar. A esserespeito, cabereiterar que, entre as empresas
gue utilizam agum indicador de performance para as aiancas, quase a
totalidade cita como medidas utilizadas apenas os indicadores financeiros.

Futuras pesqguisas poderdo se aprofundar nesse tema, por meio de estudos
de casos e de desenvol vimento de constructos adaptados a essa nova dimen-
sdo relacional, contribuindo ainda mais para a construgéo dessa ferramenta
de uso gerencial.
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