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Resumo

A visdo da firma baseada em recursos vem se consolidando como um novo paradigma
em andlise estratégica, contribuindo para a superagdo de importantes lacunas presentes nas
propostas anteriores, baseadas em sua maioria na escola de organizagdo industrial. Partindo
da premissa de que as firmas desenvolvem processos competitivos por recursos muito antes
da propria configuracio dos mercados efetivos, este artigo busca incorporar estas
contribui¢oes a andlise de aliangas estratégicas, tendo como foco a aquisi¢cdo recursos e
capacitagoes que ddo sustenta¢do as estratégias competitivas da firmas. Novas dimensoes de
analise envolvendo conceitos como flexibilidade, capacitagoes dinamicas, opg¢oes
estratégicas e competicdo preemptiva em aliangas sdo discutidas a luz da visdo baseada em
recursos, apresentando-se, como caso ilustrativo, a estratégia de aliangas de uma empresa
do setor automotivo.

1. Introducao

O crescimento das aliancas estratégicas na ultima década, seja com foco em
tecnologia, conhecimento ou mercado, tem redesenhado de maneira significativa o ambiente
de negdcios no mundo.

Diante do grande dinamismo dos mercados atuais, a cooperagdo entre firmas torna-se
cada vez mais um imperativo, uma vez que dificilmente uma empresa atuando isoladamente
possuirda ou conseguird desenvolver em tempo habil todos os recursos, competéncias e
tecnologias necessarios para atuar no mercado, ou mesmo para simplesmente atender as suas
demandas basicas de sobrevivéncia no mercado. As aliangas interfirma podem ser concebidas
neste contexto especifico como estratégias de combinagdo e acesso a recursos, permitindo
muitas vezes atalhamento de caminhos, compressao de tempo e reducdo dos investimentos
para a formagdo do portfolio de recursos necessario para adquirir € sustentar vantagens
competitivas.

A parte da ampla difusdo das aliangas, estudos sistematicos tém demonstrado que
apenas metade delas atinge o sucesso em médio prazo, destacando-se como questdo relevante
para investigacdo a dificuldade de gestdo da alianca diante de mudancas no ambiente de
negocios. A busca de respostas a esta questdo remete a necessidade de compreensdo dos
potenciais ganhos de competitividade, de como esses ganhos serdo sustentados ao longo do

tempo e das condi¢des de flexibilidade estratégica em uma alianca.

Por sua vez, as teorias no campo de estratégia e competitividade estdo sob constante
critica e questionamento e novas abordagens e modelos mais refinados sdo propostos a cada
ano. Algumas, devido a sua complexidade e densidade tedrica, geralmente proporcional a sua
contribui¢do, enfrentam, muitas vezes, resisténcias localizadas no meio académico, mesmo
diante de sua ampla difusdo internacional. Dentre estas estd a abordagem conhecida com
Visdo da Firma Baseada em Recursos (VBR), a qual, superando essa resisténcia inicial, vem
se consolidando como um enfoque promissor no estudo da competitividade, contribuindo para



preencher importantes lacunas presentes nas propostas anteriores, baseadas em sua maioria na
escola de organizagdo industrial (Porter, 1980, 1985).

Sob o ponto de vista de novos insights, esta abordagem, que visualiza as empresas
como amalgamas de recursos produtivos, ¢ bastante rica e desafiadora, induzindo uma revisao
de concepgdes e modelos em diversas areas de pesquisa em administragdo, dentre elas as de
estratégia de manufatura, gestdo da inovagdo tecnologica, gestdo do conhecimento e, em
estreita relacdo com estas, a area de aliancas estratégicas, que € o foco do presente estudo.

Partindo da premissa de que as empresas competem ndo apenas por posicdes em
mercados, mas também pela aquisicdo dos recursos estratégicos que dardo suporte e
sustentacdo a essas posi¢des, o presente estudo discute as possiveis interfaces entre a
abordagem VBR e a area de aliangas estratégicas. O objetivo ¢ a identificagdo de como a
abordagem VBR pode enriquecer a reflexdo ao longo das principais dimensdes de decisdo
neste tema, incluindo em especial a questdo da sustentagdo dinamica das aliangas.

O trabalho esta organizado da seguinte forma: na Secdo 2 ¢ feita uma revisdo das
questdes centrais que permeiam o estudo de aliangas estratégicas; na Se¢do 3 sdo explorados
os principais fundamentos tedricos da abordagem VBR; na Se¢do 4 sdo analisadas as
implicagdes que a abordagem VBR traz para o planejamento de aliancas estratégicas,
propondo-se um quadro conceitual para a analise de aliancas sob esse enfoque; na se¢do 5,
para ilustrar os conceitos aqui discutidos, ¢ apresentada, a partir de uma perspectiva de
recursos, a estratégia de aliangas da Marcopolo no seu processo de internacionalizagdo; e na

Secdo 6 sdo apresentadas algumas consideragdes finais.

2. Aliancgas Estratégicas

Uma alianga estratégica pode ser definida como um arranjo voluntario entre firmas em
busca de objetivos comuns envolvendo a troca, o compartilhamento ou o co-desenvolvimento
de produtos, tecnologias, processos ou servigos (Gulati, 1998).

No meio académico, entre as questdes-chave que tém sido focalizadas neste tema
estdo as motivagdes que levam as firmas a entrar em uma alianga, a escolha de um parceiro
para a alianca, a escolha da forma de alianga, a gestdo da alianca e o seu impacto no
desempenho das firmas envolvidas.

Quanto as motivacdes, o compartilhamento de tecnologias tem sido um dos fatores
predominantes para as aliangas estratégicas, destacando-se ainda, entre varias outras, a busca
de concentracdo de poder, o acesso privilegiado a mercados, a reducdo de riscos e o
aprendizado conjunto (Kogut, 1991; Kandel ¢ Durand, 1991; Bruno, 1997; Ireland et al.,
2001).

A escolha de parceiros para a alianga ndo ocorre de forma aleatoria, mas sim, como
sugerem Hitt ez al. (2000), segundo padrdes bem definidos. Firmas em mercados emergentes
sd0 mais propensas a selecionar parceiros com base em compartilhamento de ativos
financeiros, capacitagdes técnicas, ativos intangiveis e expertises. Firmas em mercados
desenvolvidos, por sua vez, sio mais interessadas em alavancar sua base de recursos
enfatizando fatores como competéncias Unicas € conhecimento de mercados especificos.
Como colocam Harrison et al. (2001), em ambos os casos as firmas buscam recursos que sao
complementares aos seus proprios.

Conforme as motivagdes, objetivos, riscos envolvidos e caracteristicas dos parceiros,
as aliangas estratégicas podem assumir uma diversidade de formas contratuais e de estruturas
de governanca. Oxley (1997) propoe a classificacdo dessas formas contratuais em trés grandes
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categorias: acordos contratuais unilaterais, estando entre eles as licencas de marcas e
tecnologias, contratos de fornecimento de longo prazo e contratos de pesquisa e
desenvolvimento; acordos contratuais bilaterais, incluindo entre eles os acordos de
compartilhamento de tecnologia, acordos de pesquisa, producdo, marketing ou distribui¢ao
conjunta; e ainda licenciamentos cruzados e alian¢as patrimoniais (“equity-based”), como as
joint-ventures e fusoes e aquisi¢oes. Uma caracteristica importante das joint-ventures ¢ que
esta forma de alianga envolve a criacdo conjunta de uma companhia distinta ¢ legalmente
formalizada, onde os parceiros provéem recursos financeiros e outros tipos de recursos de
suporte até que o empreendimento esteja apto a desenvolver os seus proprios.

Considerando a abrangéncia das operacdes ao longo de um sistema produtivo, as
aliancas podem se desenvolver de forma horizontal, onde os parceiros operam em um mesmo
nivel da industria; de forma vertical, envolvendo, por exemplo, compradores e fornecedores;
ou ainda de forma diagonal, envolvendo parceiros de diferentes niveis de operagdo dentro de
uma industria ou mesmo de industrias distintas. Finalmente, as aliangas podem envolver
objetivos de tal forma complexos e amplos que requerem a participagdo de varios parceiros,
sendo entdo denominadas de consodrcios (Child e Faulkner, 1998).

A gestdo de uma alianga, por sua vez, implica em lidar com o constante trade-off entre
cooperagdo e competicdo (Khanna, Gulati e Nohria, 1998) e, usualmente, envolve lidar com
contingéncias ndo previstas em arranjos contratuais. Neste aspecto, Kanter (1988) cita como
fatores de sucesso para uma alianga a condi¢dao de que ambos os parceiros tenham exceléncia
individual e valor a compartilhar, que a alianga seja formalizada, que o relacionamento
preencha objetivos relevantes para todos e que a alianga seja concebida em um contexto de
flexibilidade e criagdo de valor conjunto, e ndo apenas de troca.

Quanto aos impactos das aliancas no desempenho das firmas envolvidas, estes
dependem, em grande parte, do escopo e da forma como as aliangas sdo estabelecidas e
geridas. Como aspecto em destaque neste topico, diversos estudos tém sugerido que ligagdes
caracterizadas por grande troca de informacdo e comprometimentos de longo prazo podem
levar a um maior grau de cooperacdo e a investimentos conjuntos entre 0s parceiros,
traduzindo-se em beneficios concretos para o desempenho das firmas (Baum e Oliver, 1991;
Hagedoorn e Schakenraad, 1994). Todavia, para lidar com contextos dindmicos, conforme
argumentam Zenger e Lazzarini (2002), as firmas em uma alianca t€ém de buscar um
balanceamento entre os beneficios de “ligacdes fortes” com parceiros e as vantagens de
autonomia ao longo do tempo, proporcionadas por “ligagdes mais fracas”, ajustando
constantemente a for¢a destas relacoes.

A parte da relevancia desses estudos, uma questio que tem sido sistematicamente
negligenciada refere-se a identificagdo dos fatores que permitem a sustenta¢do a longo prazo
de vantagens competitivas adquiridas através de aliangas e, ainda, a reflexao sobre como essas
vantagens se relacionam aos recursos estratégicos. Excetuando o trabalho de Das e Teng
(2000), que propde um modelo conceitual amplo, os poucos estudos que relacionam a VBR a
aliancas estratégicas cobrem apenas aspectos limitados da questio (e.g. Blodgett, 1991;
Eisnhardt e Schoohoven, 1996; Kogut, 1988; Harrison et al., 1991; Varadarajan e
Cunningham, 1995; Mowery, Oxley e Silverman, 1996; Klotze, 2002).

Com efeito, a conversagdao entre esses dois temas, tendo como base a questdo da
aquisicdo e sustentacdo de vantagens competitivas, ¢ oportuna e pode conduzir a discussao de
aliancas estratégicas a um novo nivel de profundidade, como sera detalhado neste artigo.



3. A Visao da Firma Baseada em Recursos

Cada firma que atua no mercado pode ser vista como uma cole¢do de recursos cuja
forma de utilizagao produtiva depende das percepgoes e visao estratégica de seus gestores. Se
esses recursos sao de algum modo raros, escassos, especializados, complementares e capazes
de adicionar valor efetivo aos produtos ou servigos, eles podem ser utilizados como fontes de
vantagem competitiva, conduzindo as empresas que os utilizam a uma performance superior.
Este ¢ o principio central da Visao da Firma Baseada em Recursos.

Esta abordagem tem suas raizes nos estudos de Penrose (1959) e Selznick (1957) e,
em sua forma moderna, tem sido objeto dos estudos de Wernerfeldt (1984), Rumelt (1984),
Dierickx and Cool (1989), Barney (1991, 2001), Teece (1986), Grant (1991), Mahoney e
Pandian (1992), Amit e Schoemaker (1993), Peteraf (1993), Teece, Pisano e Shuen (1997),
Lockett e Thompson (2001) e Mahoney (2001), entre outros.

Dois topicos sdo fundamentais para a compreensdao desta abordagem: a definicdo de
categorias e tipos de recursos e a distin¢do das condi¢des que definem o seu valor estratégico,
COMo Veremos a seguir.

3.1 Categorias de Recursos

Penrose (1959) e Barney (1991) sugerem trés categorias principais de recursos: fisicos,
como instalagdes e equipamentos; humanos, constituidos pelos colaboradores da empresa; e
organizacionais, formados pelas rotinas que coordenam os recursos humanos e fisicos de
modo produtivo. Grant (1991), por sua vez, propde uma classificagdo em recursos tangiveis,
os quais podem ser observados e avaliados com clareza, tais como recursos humanos,
financeiros e equipamentos, € recursos intangiveis, os quais nao podem ser diretamente
observados, tais como o conhecimento, cultura organizacional, reputacdo da empresa,
habilidades tecnoldgicas ou gerenciais ndo documentadas e os relacionamentos com
fornecedores e clientes, entre outros.

Estabelecidas estas categorias de recursos, emerge um segundo problema,
essencialmente mais complexo, que ¢ a identificagdo dos fatores que conduzem um recurso a
uma condicao de estratégico.

3.2 A Condigao Estratégica de um Recurso

Como a abordagem VBR encontra-se ainda em consolidacdo, a busca de elementos que
caracterizem o valor estratégico de um recurso nos conduz a uma significativa amplitude de
conceitos. Constatam-se pequenas variagdes na terminologia empregada por diversos autores,
mas uma andlise aprofundada revela uma forte superposicao de idéias. Peteraf (1993) buscou
sintetizar essas diversas visdes em um modelo composto por quatro macro-condicionantes,
comentados a seguir.

Condicao de Heterogeneidade

De acordo com Peteraf (1993), a heterogeneidade em uma industria envolve situagdes
em que a presenca de recursos estratégicos ¢ limitada em quantidade e, a0 mesmo tempo,
escassa em relacdo a demanda. Nesta condi¢do, as empresas com recursos superiores mas
escassos podem acessar menores custos medios do que as demais empresas; no entanto, nao
podem expandir rapidamente a sua producdo, mesmo que os precos pagos pelo mercado
sejam muito altos. Os precos altos, por sua vez, induzem empresas menos eficientes a



entrarem no mercado. Ao atingir-se o equilibrio entre demanda e oferta e uma normalizagao
de precos, estas empresas menos eficientes terdo seus ganhos rebaixados e as empresas de
baixo custo podem colher rendimentos acima da média utilizando os seus recursos superiores
€ escassos.

Limites a Competicio Ex-Ante

A existéncia de limites a competicao ex-ante, conforme define Peteraf (1993), implica
em que, anteriormente a uma empresa estabelecer uma posi¢do superior em recursos, deve
existir uma competicao limitada por esta posicao.

A autora afirma que uma posi¢do em recursos s6 pode ser uma fonte de lucros acima da
média se uma empresa tiver a chance de adquiri-los em auséncia de competi¢cdo, ou seja, o
valor dos recursos ndo pode ser de conhecimento de todos os competidores antes de sua
aquisicdo e utilizacdo, pois isto geraria competicao, elevagdo de precos e uma conseqiiente
erosdao dos possiveis lucros no processo de concorréncia pela aquisicdo dos mesmos. Neste
raciocinio os lucros provém da incerteza ou de assimetrias de informagdo na fase inicial do
processo.

Limites a Competicio Ex-Post

A necessidade de limites a competicdo ex-post implica em que apds uma empresa
adquirir uma posi¢do de vantagem através de um conjunto de recursos heterogéneos em
relacdo aos seus concorrentes, devem existir fatores que permitam a durabilidade desta
condicdo de heterogeneidade, de forma a preservar-se a posi¢ao superior adquirida.

Conforme Peteraf (1993), os principais limites a competicdo ex-post envolvem a
presenga de condi¢cdes denominadas de imperfeita imitabilidade e imperfeita substituicao de
um recurso. A capacidade de prote¢do de um recurso contra a imitacdo ou substitui¢ao
depende da presenga de uma série de "mecanismos de isolamento" (Rumelt, 1984). Estes
"mecanismos de isolamento" ou "atributos estratégicos" podem ser a ambigiiidade causal, a
ndo-codificag¢dao do conhecimento, ou a existéncia de dependéncias de caminho, entre outros.

A ambigiiidade causal esta presente quando os proprios competidores ndo conseguem
identificar qual é o recurso valioso ou como recrid-lo (Reed e DeFillippi, 1990). Do mesmo
modo que a ndo-codificagcdo do conhecimento imposta por rotinas organizacionais tdcitas, a
ambigiiidade causal implica na dificuldade de rastrear, a partir de uma posi¢do competitiva,
qual o conjunto de recursos que sustenta aquela posi¢do. Assim, as idiossincrasias do
processo de aprendizado ¢ a informagdo imperfeita, antes de representarem um problema,
revelam-se, muitas vezes, condi¢cdes desejaveis para uma vantagem competitiva.

Ja uma dependéncia de caminho significa que um recurso ou ativo foi desenvolvido e
acumulado em um processo ao longo do tempo ou de uma seqiiéncia de eventos historicos e
aprendizado envolvendo acertos e erros. A posse de uma marca de sucesso exemplifica um
ativo com dependéncia de caminho, que ndo pode ser imitado rapidamente pelos
competidores ou acelerado por investimentos (Lieberman e Montgomery, 1988).

Imperfeita Mobilidade

A imperfeita mobilidade de um recurso significa que, embora este possa ser negociado,
¢ muito mais valioso na empresa em que atualmente ¢ empregado do que poderia ser em
outra. Os recursos sdo imperfeitamente moveis quando de alguma maneira possuem



especializacdo ou especificidade que os tornam adaptados exclusivamente para as
necessidades da empresa que os possui (Reed e DeFillippi, 1990).

Outra fonte de mobilidade imperfeita ocorre quando determinados conjuntos de recursos
s6 produzem valor quando utilizados em conjunto, sendo denominados de ativos co-
especializados (Teece, 1986). Ou ainda quando os custos de transferéncia ou de negociagao
de um recurso sdo excessivamente elevados em relacdo ao seu valor (Rumelt, apud Peteraf,

1993).

Podem também ocorrer situacdes de ndo-tranferibilidade, nas quais o recurso ndo pode
ser utilizado com igual eficiéncia em outro ambiente. Entende-se ainda que determinados
recursos estdo interligados ou relacionados de tal forma que se torna dificil, tanto para o
vendedor quanto para o comprador, analisd-los e determinar o seu custo e o seu valor
individual. Esta assimetria de informag¢do faz com que um provavel comprador ndo tenha
acesso a uma avaliacdo substantiva destes recursos, dificultando, portanto, a sua negociagao
(Barney, 1991).

A lista de fatores condicionantes descritos acima, embora nao seja exaustiva, sinaliza o
caminho para a distin¢do daqueles recursos que possuem valor estratégico. Esta andlise pode,
por sua vez, dar acesso a uma visdo enriquecida do potencial de geracdo de vantagens
competitivas através do estabelecimento de aliancas estratégicas, como serda discutido
subseqiientemente.

4. Visao Baseada em Recursos e Aliancas Estratégicas: Consideracoes para
um Modelo Dindmico de Analise

A vis3o baseada em recursos remete a discussdao sobre aliangas, € a propria discussao
sobre competi¢do, a um novo nivel de analise, trazendo a luz conceitos como preempgdo,
flexibilidade dinamica e opgoes estratégicas, os quais, interligados, formam a base para
modelo dinamico de analise de aliangas, ou seja, um modelo que englobe questdes pertinentes
a todas as etapas de seu ciclo de vida. Cada um destes conceitos, que serdo discutidos a
seguir, representa em si uma nova dimensao a ser reconhecida no estudo das estratégias
empresariais.

4.1 Competicao Preemptiva por Recursos

Como premissa de base, a abordagem VBR estabelece que qualquer vantagem
competitiva que uma firma venha a adquirir estd implicitamente relacionada a um conjunto de
recursos estratégicos que sustentam essa posi¢ao e que, por conseguinte, deve ser protegido da
concorréncia sob pena de erosdo da propria vantagem adquirida. Por extensdo, para que esses
recursos sejam uma fonte diferencial de competitividade deve existir uma heterogeneidade em
sua distribuicdo, ou seja, nem todas as firmas podem possui-los, desenvolvé-los rapidamente,
imita-los ou acessa-los facilmente em um “mercado de fatores” ou de recursos.

Partindo dessa premissa, como coloca Hamel (1991), o sucesso competitivo ndo ¢ uma
fungcdo apenas de posicionamento ou de comportamento estratégico, mas também da
eficiéncia de uma firma em adquirir, acessar e acumular os recursos estratégicos necessarios
para atuar nos mercados almejados. Como nesta fase inicial existem assimetrias de
informagdo entre as firmas, esta eficiéncia ¢ medida pela capacidade de elaborar e
implementar estratégias para adquirir ¢ até mesmo controlar esses recursos em condi¢do de
vantagem em relacdo aos concorrentes, o que envolve, muitas vezes, estratégias de
antecipacao, que se manifestam ex-ante ao estabelecimento dos mercados efetivos nos quais
estes recursos serdo uteis. Isto implica que, de forma subjacente e anterior a uma competi¢ao



pelos mercados, existe uma competi¢do menos explicita, que se da na disputa pela aquisicao
ou desenvolvimento em tempo habil dos recursos estratégicos que dardo acesso futuro a esses
mercados, como ilustra a Figura 1. Essa competi¢do ex-anfe, que conceituamos como
“competi¢do preemptiva por recursos”, pode definir as futuras opgdes estratégicas que uma
firma terd quando os mercados efetivos se configurarem moldando os potenciais de
competicao em produtos e mercados e as vantagens que serdo adquiridas e sustentadas.

Competicdo em
Produtos e Mercados

Sustentacdo de
Vantagens Competitivas

Portfolio de Recursos Estratégicos

Dependéncia | _ i = Escassez
de Caminho
— Imperfeita
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. o mobilidade
" Nao-Codifica¢ao do
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Figura 1 — Niveis de Competicdo e Recursos Estratégicos

Embora a logica seja clara, trata-se de uma competicdo complexa, na qual as firmas
atuam com informagao imperfeita sobre o verdadeiro ponto de chegada, ou mesmo sobre a
melhor dire¢do a seguir, e onde ndo s6 a velocidade, mas também, a capacidade de descobrir
ou apostar (investir) em uma trajetdria estd em jogo.

Neste contexto, podemos distinguir claramente dois comportamentos estratégicos
dominantes em relagdo aos recursos: o primeiro ¢ observado naquelas firmas que adquirem
rapidamente, ¢ com senso de oportunidade, controle sobre os recursos considerados
estratégicos, acumulando-os e dificultando o acesso dos concorrentes aos mesmos, buscando
explorar instabilidades ou descontinuidades nos ambientes de negocios. O segundo
comportamento ¢ apresentado por aquelas empresas que ndo sdo rapidas o suficiente para
adquirir dominio preemptivo sobre recursos novos, mas sdo altamente competitivas e
defensivas sobre os seus recursos ja consolidados, centrando-se em explorar ambientes de
negocio mais estaveis e muitas vezes com margens menores. Para cada indistria existem
momentos em que as estratégias se alternam entre um tipo e outro, € mesmo empresas do
primeiro tipo podem vir a se estabelecer posteriormente em um padrao do segundo tipo.

Um papel relevante neste processo ¢ desempenhado pela presenca de dependéncias de
caminho, as quais, conforme discutido anteriormente, implicam em barreiras a aquisicdo ou
desenvolvimento acelerado de recursos, impondo seqiiéncias de a¢des bem determinadas e
relativamente inflexiveis para o acesso a um recurso. Essa situagao se refere a condigdes tais



que os custos envolvidos na aceleracdo da aquisi¢do de um recurso estratégico superariam os
potenciais ganhos derivados deste recurso.

Para superar estas dependéncias de caminho, uma firma pode adotar estratégias de
atalhamento, reduzindo tanto o tempo quanto o custo € o risco para o desenvolvimento de
determinados recursos através do compartilhamento de portfolios de recursos, estabelecendo
aliancas estratégicas com outras firmas. Em mercados altamente dindmicos, nos quais as
demandas e condigdes competitivas mudam rapidamente, torna-se cada vez mais dificil para
uma firma individual atualizar continuamente a sua base de recursos de forma a sobreviver a
pressdo seletiva gerada pelas mudangas (Harrison et al., 2001). Desta forma, na medida em
que permite a combinacdo entre portfolios de recursos complementares, uma alianga ou
acordo de cooperacdo entre duas ou mais firmas pode criar vantagens Unicas em relagdo ao
modo de desenvolvimento de recursos empreendido por uma firma ou competidor individual.

4.2 Flexibilidade Dinamica e Opgdes Estratégicas

Uma vez que firmas e mercados sdo sistemas evolutivos, torna-se fundamental analisar
aliancas considerando-se o seu desenvolvimento estratégico ao longo do tempo.

A perspectiva de recursos revela novas oportunidades para esta analise mas, em
contrapartida, impde dois novos desafios estratégicos as firmas que atuam em ambientes
dindmicos. Primeiro, as firmas tém de renovar constantemente o seu estoque de
conhecimentos e habilidades, tanto aprendendo novos como reconfigurando os antigos,
adquirindo o que Teece, Pisano e Schuen (1997) definem como capacitagoes dindmicas.
Segundo, como discutido anteriormente, tanto firmas individuais quanto parceiras em uma
alianca tém de fazer comprometimentos ou apostas em trajetérias tecnologicas e projetos de
desenvolvimento de recursos muito antes de terem informacgdes adequadas sobre os
potenciais retornos econOmicos desses recursos, os quais podem vir a ndo se realizar
conforme o esperado (Ghemawat, 1991).

Para fazer frente a estes desafios, a empresa necessita desenvolver formas para lidar
com as incertezas do futuro. A aquisi¢do de flexibilidade dindmica constitui uma destas
forma, sendo seu valor determinado pelo valor das op¢des para agdes futuras que ela cria
(Fensterseifer, 1989, 1990). A flexibilidade dindmica, em contrapartida a flexibilidade
estatica, que cria opgdes operacionais para ajustes de curto prazo em um ambiente em que
produtos, sistemas produtivos e mercados sdo considerados fixos, cria opcdes estratégicas
para lidar com incertezas em ambientes dindmicos, onde tudo ¢ passivel de mudanga. Neste
sentido, incrementar a flexibilidade de uma empresa ¢ incrementar o valor de seu portfolio de
possibilidades operacionais e estratégicas.

No caso de uma alianga, ao definir estratégias de flexibilidade em recursos através de
portfolios complementares, as empresas estdo, na verdade, buscando ampliar seu leque de
opgdes futuras, ou seja, suas possibilidades de lidar com os potenciais cenarios que venham a
se configurar (Fensterseifer, 1989, 1990). Mas, conforme colocam Jauch e Kraft (1986), uma
empresa nao s6 toma agdes para reduzir as incertezas para si mesma, mas também pode
influenciar o ambiente de um modo que grande incerteza ¢ criada para os competidores. A
aquisicao de flexibilidade em recursos por parte de uma alianca estratégica ou uma firma
individual, a0 mesmo tempo em que reduz para si o impacto potencial das incertezas em
virtude da ampliacdo de suas possibilidades estratégicas, aumenta a incerteza do ambiente
competitivo para seus concorrentes, que atuam com portfolios de recursos mais “estreitos” e
rigidos.



Essencialmente, em qualquer ponto determinado no tempo, as empresas em uma alianga
estdo envolvidas em uma certa trajetéria ou caminho de desenvolvimento conjunto de
recursos e capacitacdes. Este caminho ndo somente define quais escolhas sdo possiveis aos
parceiros hoje, mas coloca limites sobre o repertdorio de opgdes que cada empresa
individualmente ou a parceria podera ter no futuro. Neste contexto, a flexibilidade dinamica,
tal como definida aqui, desempenha um papel fundamental para o ajuste dindmico do
portfolio de recursos em um ambiente de mudangas.

Nesta nova concepg¢do, competir envolve também fazer prevalecer a sua base de
recursos ¢ empreender estratégias para influenciar o futuro do mercado na diregdo que mais
vantajosa a firma.

4.3 Elementos Dinamicos de uma Estratégia de Alianca com Base em Recursos

Os elementos discutidos acima sdo criticos, uma vez que muitas aliangas atualmente sao
configuradas de acordo com um modelo que poderiamos denominar de “cooperagado estatica”,
visando o compartilhamento de tecnologias, recursos e mercados presentes; neste modelo, a
alianca constitui um meio para gerar e implementar novas opgdes operacionais. Um modelo
mais avancado remete a uma forma de alianga baseada em “cooperagdo dindmica”, por meio
da qual a empresa busca o desenvolvimento de um conjunto de opgdes estratégicas em um
horizonte de médio e longo prazo. A Figura 2 mostra as relacdes entre os elementos
discutidos acima.

Opcgoes Estratégicas em
Cenarios Futuros

Flexibilidade Dindmica

Preempcao

Alianca com Base em

Capacitagoes Dindmicas "4
Recursos Estratégicos Atalhamento

U Cooperagao e

Aprendizado Dindmicos Comprometimento
com trajetorias

Figura 2 — Elementos Dindmicos de uma Estratégia de Alianca com Base em Recursos

Diferentemente de um modelo de cooperagdo estatica, uma alianga entre firmas com
base em recursos e cooperacdo dindmica envolve objetivos menos precisos € pontuais € o
relaxamento de ldgicas econdmicas imediatistas. Aqui as firmas buscam a cooperagdo visando
identificar oportunidades multiplas e mutuas de atalhamento e preempg¢do sobre recursos em
relacdo aos concorrentes nao aliados. Estdo presentes os comprometimentos com trajetorias



de desenvolvimento, mas, na medida em que mais de uma firma participa deste processo,
estes comprometimentos podem ser multiplos e diversificados, reduzindo o risco e
aumentando o potencial de flexibilidade dinamica e, por conseguinte, de op¢des estratégicas
proporcionadas pelo portfolio de recursos frente a contingéncias futuras. A ldgica subjacente
deste modelo centra-se no desenvolvimento de capacitagcdes dindmicas e no incremento da
capacidade de adaptagdo das firmas as mudancas (flexibilidade dindmica), obtendo ao longo
do tempo, a partir desta capacidade ampliada, vantagens competitivas ndo acessiveis aos
concorrentes.

5. Estratégia de Aliancas no Processo de Internacionalizacio da Marcopolo:

Uma Discussiao sob o Enfoque de Recursos

5.1 Contextualizacao da Empresa

A empresa Marcopolo S.A. atua no segmento de fabricacdo de carrocerias de 6nibus
para aplicacdo em transporte coletivo urbano e rodoviario. Iniciou suas atividades em 1949 na
cidade de Caxias do Sul — RS, em uma pequena unidade de 290 m2. A partir de entdo suas
instalacdes fabris foram ampliadas vérias vezes culminando com a instalacdo de unidades
produtivas em um contexto internacional. Hoje a Marcopolo exporta seus produtos para cerca
de 70 paises e esta presente com unidades produtivas em 7 paises e 6 continentes.

O segmento de Onibus caracteriza-se por uma clara divisdo do produto em duas areas
tecnoldgicas principais: a primeira ¢ a fabricacdo do chassis e motor, a qual ¢ dominada por
grandes grupos mundiais, como a Volvo, a Scania, a Volkswagen ¢ a Mercedez Benz; a
segunda area de concentracdo ¢ a fabricacdo de carrocgarias a serem agregadas a esses chassis,
existindo nesta atividade ampla margem de customizag¢do e inovacdo em produto e design
construtivo. Os grandes mercados mundiais sdo constituidos por paises em desenvolvimento
como a China, o México, a India e o Brasil, onde o meio de transporte coletivo rodoviario
ainda ¢ predominante e apresenta oportunidades de crescimento e aperfeicoamento. No Brasil,
o segmento de carrogarias possui dez empresas principais, sendo que a Marcopolo respondeu
em 2002 por 50,9% da producao Brasileira e 7,5 % da produ¢@o mundial de 6nibus, com uma
fabricacdo de 14.777 carrogarias.

Uma vez que itens como relacionamento proximo ao cliente, imagem de marca e pos-
venda, sdo fundamentais neste mercado, muitas empresas, ao invés de se tornarem
simplesmente exportadoras, passaram a instalar unidades produtivas e efetuar aliancas nos
paises e mercados-alvo. Esse contexto, associado aos crescentes custos e a dinamica de
inovagdo e customizacdo presente no setor tem alimentado nos ultimos anos uma clara
tendéncia de internacionalizagdo dos sistemas de producdo e a implantacdo de sistemas de
global sourcing, onde a rede de fornecedores e a estratégia de compras sdo configuradas de
maneira a aproveitar vantagens comparativas e competitivas presentes nos diversos paises.

Uma das questdes fundamentais nesse esfor¢o de internacionalizacdo refere-se a
estratégia de recursos adotada pelas empresas, uma vez que, em ultima andlise, estes exercem
um papel relevante na competitividade final da marca e do produto. Freqiientemente, em um
esfor¢o de alianca ou projeto de instalagdo internacional de uma nova unidade, uma empresa
pode estar objetivando explicitamente o acesso a recursos estratégicos do parceiro ou do pais
alvo. Todavia, em contrapartida, torna-se importante identificar também as transferéncias e
potenciais “vazamentos” de recursos, competéncias e tecnologias envolvidas, e avaliar o seu
impacto na estratégia competitiva da empresa. Este processo de andlise encontra suporte nos
elementos conceituais da abordagem VBR e envolve, em a sua aplicagdo pratica, uma
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avaliacdo ou auditoria dos atributos estratégicos dos recursos em foco e de sua condicao de
protecdo e apropriabilidade de forma a sustentar potenciais vantagens adquiridas. Mesmo
diante de objetivos bem definidos, um segundo ponto de reflexdo refere-se a condigdo de
flexibilidade estratégica com que ¢ configurada uma alian¢a ou a instalagdo de uma nova
unidade e do seu potencial de adaptagdo e evolugdo diante de contingéncias dinamicas do
cenario de negocios. A estratégia de aliancas no processo de internacionalizacdo da
Marcopolo, discutida a seguir, ilustra a relevancia destes elementos tedricos .

5.2 Discussao do Caso

Em seu processo de internacionalizacdo, a Marcopolo desenvolveu aliangas
estratégicas e instalou operacdes em diversos paises, destacando-se Venezuela, México,
Portugal, Colémbia, China Africa do Sul e Argentina, entre outros. Para cada uma, a empresa
buscou atingir objetivos estratégicos distintos em momentos distintos, envolvendo em
determinadas fases da alianca a transferéncia controlada de recursos tecnologicos, em outras o
acesso a recursos locais, ou ainda, esfor¢cos de preempgao competitiva. Claramente, a empresa
busca aliangas evolutivas em um contexto de flexibilidade.

Uma das primeiras experiéncias internacionais da Marcopolo foi a sua atuacdo na
Venezuela, através de alianga estabelecida em 1971, com a empresa Ensamblage Superior, na
qual, a Marcopolo forneceu 2500 carrocerias desmontadas pelo sistem CKD durante um
periodo de 10 anos. Nesta alianca a Marcopolo transferiu tecnologia de montagem ao
parceiro, auxiliando no projeto de uma fabrica especifica para esse contrato. Em
contrapartida, ganhou larga experiéncia no fornecimento pelo sistema CKD, que viria a
desempenhar um papel estratégico nos futuros esfor¢os de internacionalizacdo da empresa.
Inicia-se entdo, um processo de construcdo de um portfolio de capacitagdes visando
aplicacgdes futuras.

Entre os recursos estratégicos da Marcopolo estdo competéncias e capacitagdes como a
tecnologia do processo de fabricacdo e montagem de carrocerias, sua relagdo com parceiros e
sua cultura participativa (Bernardes, 2000). Neste sentido, os sistemas CKD (completely
knocked down), MKD (medium knocked down) e SKD (semi knocked down) sdo relevantes
no que tange a protecdo de recursos e competéncias, na medida em que propiciam a
finalizagdo do produto nos mercados alvos sem efetiva transferéncia de tecnologias de
fabricacdo de alto valor estratégico (mais especificamente, projeto e design), mantendo-os
vinculados a matriz.

Partindo desta capacitagdo internalizada, a empresa passou a marcar presen¢a no
México através de alianca com a Dina Autobuses, formalizada no ano de 1992. Esta alianca
teve como objetivos principais a fixagdo da marca Marcopolo no mercado local, a busca de
um melhor posicionamento e a garantia de uma janela estratégica para o NAFTA e o acesso
gradual aos padrdes técnicos e normas americanas. O processo envolveu o fornecimento de
unidades semidesmontadas (SKD) e de gabaritos para a montagem enquanto a Dina seria
encarregada do fornecimento de chassis. Este processo incorreu em atualizacdo de sistemas
fabris da Dina, através de transferéncia de tecnologia da Marcopolo. Como evolugdo deste
processo, apds encerramento da parceria com a Dina em funcdo de contingéncias do mercado,
a Marcopolo desenvolveu uma nova joint-venture com a Mercedez Benz México, na qual tem
75 % do capital. Nesta alianga, em um processo de complementacdo de competéncias, a
Mercedes Benz entra com o fornecimento de chassis e motorizagdo enquanto a Marcopolo
desenvolve e se encarrega da fabricacdo ¢ montagem das carrogarias. A Marcopolo adquiriu,
assim, em fun¢cdo da proximidade com o parceiro, acesso privilegiado, assimétrico, em
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relagdo ao mercado, e preemptivo aos desenvolvimentos tecnoldgicos e inovagdes na parte de
chassis ¢ motorizacao.

A presenga em Portugal, por sua vez, teve como objetivo inicial, a instalacdo de um
escritorio visando garantir a presenca no mercado europeu caso houvesse um crescimento de
barreiras comerciais, 0 que nao veio a se concretizar. A estratégia em Portugal evoluiu entio
para uma joint-venture em 1991 com o grupo local Evilar, com posterior aquisicdo pela
Marcopolo. Nesta alianga, o objetivo estratégico maior foi o acesso aos recursos locais, entre
eles as demandas sofisticadas do mercado europeu e a proximidade com as tendéncias mais
avancadas em design, as quais seriam continuamente transferidas & matriz e incorporadas as
outras operacdes da empresa no mundo.

Destaca-se, aqui, o carater dindmico de uma alianga, mostrando que, muitas vezes, a
partir de uma condicdo de flexibilidade estratégica e da criagdo de opg¢des planejadas
(inicialmente um escritorio visando a presenca no mercado), permitem o exercicio dessas
opcdes estratégicas futuramente, ou mesmo desdobramentos para novas formas de atuacio.
Igualmente, ¢ relevante o potencial de operagdes internacionalizadas contribuirem para a
formag¢do de um portfolio flexivel e diversificado de recursos e capacitagdes a ser apropriado
pela matriz. Assim, uma capacitagdo em design adquirida em Portugal sera utilizada ndo s6
para atuacdo naquele pais, mas também em estratégias de diferencia¢do, inovacdo e

competicdo em diversos outros paises, com demandas ndo tao avancadas.

Ja as operagdes na Argentina e Africa do Sul, através de instalagdo de unidades
proprias, t€ém objetivos bem especificos de compreensdo das idiossincrasias locais destes
mercados e aproveitamento de potencial futuro para renovagdo de frotas de transporte
coletivo. Todavia, a retragdo da atividade na Argentina em 1999 impediu um melhor
desempenho de modelos urbanos.

Por sua vez, quando elaborou sua estratégia de presenca na Colombia através de
alianca com a empresa Superbus, a Marcopolo dedicou especial aten¢do aos projetos de
modernizagdo do transporte publico em fase de aprovagdo naquele pais, denominado de
Transmillenium. A alianga com a Superbus gerou vantagens estratégicas de custo, escala e
logistica, permitindo a ambas a participagdo na concorréncia governamental para este projeto.

O mais significativo exemplo de preempg¢do competitiva envolve a alianga estratégica
da Marcopolo com a Iveco italiana e uma empresa do governo chinés, a CBC, que se encontra
em processo de formalizagdo. Nesta alianga, com duragdo prevista de 5 anos, a Marcopolo
esta, por um lado, transferindo tecnologia produtiva e de desenvolvimento de produto, mas,
por outro lado, estd configurando uma rede de relacionamentos na esfera governamental e
compreendendo a cadeia de logistica e fornecimento naquele pais, cujas oportunidades para o
transporte publico sdo notorias. A partir deste passo inicial, a Marcopolo prepara uma opg¢ao
estratégica de presenca na China diante da potencial abertura do seu mercado, hoje fortemente
dominado por estatais.

A sintese desta discussdo, relacionada aos fatores estratégicos de recursos, encontra-se
na Tabela 1 a seguir.
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Tabela 1. Aliancas, Recursos Estratégicos e Sustentacio Competitiva

Alianca ou
Objetivos Estratégicos Fatores Estratégicos de Recursos
Unidade
Envolvidos Envolvidos
Estabelecida
Argentina Experiéncia na exploragdo do Necessidade de presenga para compreensdo das

mercado local, fortalecimento
de marca, vantagens logisticas

idiossincrasias do mercado local

Dina - México

Acesso aos padroes USA,
fixagdo da marca no México

Dependéncia de caminho, longa curva de
aprendizado, assimetrias de informagdo sobre o
mercado

Mercedes Benz /

Compartilhamento de
recursos, capacitagoes e

Complementaridade de recursos, ativos co-
especializados, acesso preemptivo a inovagoes

México . . ~ . ; . . ~
sistemas, acesso a inovagoes em tecnologia, assimetrias de informagdo sobre
tecnologicas do parceiro o mercado

Evilar / Acompanhamento das Investimentos de longo prazo em escolas
tendéncias mundiais em técnicas e institutos de pesquisa representando

Portugal . P . ~ : ~
design dependéncia de caminho, ndo-codificag¢do do

conhecimento

Superbus / Oportunidades de negdcio em Preempcdo e acesso ex-ante a oportunidades e

Colombia sistema de transporte publico especificages técnicas, complementaridade de

local, ganhos de escala e
logistica

recursos

Africa do Sul

Oportunidades de negdcio em
sistema de transporte publico
local

Necessidade de presenga para compreensdo das
idiossincrasias do mercado local

Iveco /

China

Acesso a redes de
fornecedores e compradores
locais, compras
governamentais,
fortalecimento da marca

Complexidade, idiosincrasias e assimetrias de
informagdo do mercado local, acesso
preemptivo a rede de fornecedores e
compradores, preempg¢do em relagdo a abertura
de mercados

Conforme pode-se observar na Tabela 1, o acesso a recursos estratégicos necessarios para
atuar em certos mercados envolve a superacdo de barreiras € mecanismos de isolamento
multiplos e inter-relacionados. Dependéncias de caminho podem estar associadas a
assimetrias de informacgao, nao-codificagdo do conhecimento e idiossincrasias do mercado,
impondo aos entrantes potenciais a necessidade de um longo caminho de aprendizado.

Ao desenvolver aliangas com varias empresas e instalar operagdes em diversos paises, a
Marcopolo buscou superar essas barreiras e compreender cada mercado. Cada caso envolveu
graus distintos de ligacao, compartilhamento de tecnologias e relacdes de confianga com os
parceiros, requerendo igualmente, abordagens gerenciais diferenciadas. Neste processo
diversificado, a Marcopolo desenvolveu capacitagdes, obteve acesso preemptivo a recursos €
oportunidades, e adquiriu flexibilidade dinamica, configurando uma capacidade competitiva
impar no cendrio internacional.

6. Consideracoes Finais

Ao analisarmos uma alianga estratégica, podemos em um primeiro momento visualiza-
la apenas como um arranjo cooperativo de pessoas, tecnologias, equipamentos ou mercados.
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Através da abordagem VBR podemos ir um pouco mais além, visualizando uma estrutura
mais sutil, composta de um conjunto de conhecimentos, experiéncias e recursos estratégicos
que podem multiplicar o potencial competitivo individual das firmas participantes da alianga.

Vantagens competitivas podem ser conquistadas de diversas maneiras e, assim como as
aliangas estratégicas, constituem-se em areas amplas de estudo a serem exploradas. A propria
VBR encontra-se ainda em consolidagdo e tem sido objeto de constantes revisdes. Uma
questao que vem merecendo crescente atencao nesta area refere-se a capacidade dinamica de
uma organizacdo em adaptar os seus recursos ao longo do tempo. Essa capacidade ¢
crucialmente importante para a sustentacdo de uma alianca estratégica, onde a flexibilidade
dindmica desempenha um papel central.

Fica clara, todavia, a importante contribuicdo da abordagem VBR na elaboraciao de uma
estratégia de aliangas. Como ampliag¢do desta proposta permanece o desafio da formulacdo de
modelos que permitam esclarecer as diversas missdes concomitantes de uma alianga em
relacdo ao portfolio de recursos estratégico das firmas no presente e no futuro.
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